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Cada vez mais, as marcas assumemum papel preponderante no seio das organizações. 
Com o rápido crescimento do mercado, a proliferação de novas marcas e a manutenção 
das marcas atuais, os gestores vêm-se confrontados com temáticas que envolvem a gestão 
eficaz do portfólio de marcas. Através da adoção de diferentes estratégias, uma empresa 
pode adquirir vantagens competitivas, alavancar marcas e potenciar o seu portfólio em 
diferentes mercados e segmentos de mercado. 
A Auditoria de Portfólio de Marcas, assim como a Arquitetura de Marca, são estratégias 
complementares que ao serem conjugadas, permitem traçar um plano estratégico de 
avaliação, racionalização e priorização de um determinado conjunto de marcas, e que 
possibilitam a posterior definição de uma estrutura organizacional onde estão definidos 
quais os papeis, relações e sinergias existentes entre marcas de um mesmo portfólio. 
Neste contexto, o presente projeto focou-se no aprofundamento da revisão da literatura 
sobre as temáticas abordadas, assim como na aplicação de uma metodologia dinâmica 
que permita a interligação entre os dois conceitos. A metodologia de estudo de caso foi 
selecionada, adotando uma abordagem qualitativa e quantitativa na prossecução de uma 
estratégia multimarca para o Grupo Onebiz, maior grupo de franchising em Portugal, que 
detém 18 marcas em diferentes áreas de atuação.  
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Brands possess an increasingly important role within organizations. With a rapidly 
growing market, proliferation of new brands, and maintenance of current brands, 
managers are confronted with the efficacious management of the brand portfolio. 
Through the adoption of different strategies, a company can acquire competitive 
advantage, leverage brands and enhance their portfolio in different markets and market 
segments. 
The Brand Portfolio Audit, as well as the Brand Architecture, are complementary 
strategies which, when conjugated, allow delineation of a strategic plan of evaluation, 
rationalization and prioritization of a given set of brands, and enable the later definition 
of an organizational structure where the roles, relations and synergies between the brands 
of a portfolio are defined. 
In this context, the present study focused on a comprehensive literature review about the 
approached themes, as well as the application of a dynamic methodology which allows 
the interconnection between the two concepts. The case study methodology was selected, 
adopting a qualitative and quantitative approach in the achievement of a multi-brand 
strategy for Grupo Onebiz, the largest franchising group in Portugal, which detains 18 
brands in different occupation areas. 
 
Key-words: Brand Portfolio, Brand Portfolio Audit, Brand Architecture; Organizational 
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1.1.Contexto da Pesquisa 
 
As empresas são cada vez mais obrigadas a lidar com um mercado em constante mutação, 
fragmentação e com uma dinâmica muito própria (Aaker e Joachimsthaler, 2000), que as 
leva a apostar em diferentes estratégias que colmatem as necessidades dos consumidores. 
Marcas fortes são vistas como identidades estratégicas que permitem relacionar valores 
funcionais e racionais com valores emocionais, através da criação de uma interação 
dinâmica entre as ações de uma empresa e as interpretações dos consumidores 
(Chernatony, 2010).  
Estratégias competitivas que tenham a marca como principal ponto de foco têm vindo a 
ser adotadas pelas organizações, uma vez que as marcas são vistas como recursos chave 
que detêm um valor superior (Chailan, 2009, Garcia et al., 2011, Rao et al., 2004) na 
criação de métodos de diferenciação e posicionamento face aos seus concorrentes e ao 
público-alvo, garantindo visibilidade, reconhecimento, receitas, entre outros (Douglas et 
al., 2001, Aureli e Forlani, 2016). 
A gestão eficiente das marcas através do estudo, análise e aplicação de estratégias de 
portfólio de marcas, auditoria de marcas e arquitetura de marca são frequentemente 
utilizadas para o estabelecimento de diferentes recursos estratégicos de uma empresa 
(Aaker, 2007, Dacin e Smith, 1994). A escolha entre uma estratégia monomarca ou 
multimarca assume-se como um fator de elevada importância, uma vez que o número de 
marcas, o seu posicionamento no mercado e a inter-relação entre as mesmas gera 
vantagens competitivas que devem ser aproveitadas e devidamente estruturadas para 
potenciar as empresas (Aaker, 2007). 
Para muitas organizações, a combinação cuidada das suas marcas pode representar um 
fator chave para o desenvolvimento, crescimento e gestão de riscos das mesmas. Através 
da gestão eficiente do portfólio de marcas, é possível competir de forma mais atrativa 
num mesmo mercado (Chailan, 2009, Douglas et al., 2001), uma vez que um mesmo 
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portfólio de marcas pode atuar num mesmo segmento ou em diferentes segmentos de 
mercado, providenciando múltiplas estratégias de atuação (Serota e Bhargava, 2010). 
A estratégia multimarca tem vindo a ser frequentemente utilizada, uma vez que as 
crescentes exigências do mercado levam a que muitas empresas optem por expandir o seu 
portfólio de marcas como forma de dar resposta às necessidades dos consumidores, 
procurando novos nichos e segmentos de mercado. As empresas que optam por aumentar 
o seu portfólio de marcas têm um trabalho acrescido, visto que necessitam de criar valor 
acrescentado para cada uma das suas marcas, de forma a que sejam facilmente 
reconhecidas pelo consumidor e para que consigam delinear posicionamentos claros na 
mente do cliente, através da boa gestão, diferenciação e multidisciplinaridade das suas 
marcas. 
Contudo, tal como indicado anteriormente, para que um portfólio de marcas seja 
funcional, devem ser analisados outros fatores, tais como a auditoria de portfólio e a 
arquitetura da marca.   
Gerir um portfólio de marcas e atingir o balanço ideal entre o número de marcas e os 
recursos investidos nas mesmas, tem sido um tema de discussão académica face à sua 
complexidade (Åsberg, 2015). Atualmente, os brand managers são constantemente 
pressionados para provar o retorno das marcas, sendo que a consolidação e o foco em 
determinadas marcas-fortes (Åsberg, 2015) tem vindo a ser preferido para uma utilização 
mais eficiente dos recursos internos e monetários. 
A auditoria de um portfólio de marcas surge assim como uma estratégia fundamental para 
examinar e diagnosticar a situação atual de um portfólio e identificar problemas e 
questões a serem abordados numa auditoria às marcas de uma empresa (Aaker, 2007). 
Esta estratégia permite obter uma visão geral sobre todas as marcas e sobre o seu 
desempenho dentro do portfólio, o que permite a tomada de decisões estratégicas através 
da aquisição e análise de informações acerca da sua performance (posicionamento, 
reconhecimento, finanças, etc).   
Para realizar uma auditoria de portfólio de marcas, é necessário definir critérios e 
objetivos da empresa para que a auditoria vá de encontro ao pretendido, e para que seja 
possível especificar, de forma clara, a relevância e a estrutura que deve ser traçada para a 
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obtenção de um portfólio de marcas eficiente. Foram realizados alguns estudos e criação 
de metodologias para o efeito; no entanto, as mesmas não são suficientemente 
abrangentes para a aplicação a casos reais e concretos (Sousa, 2015). 
Após a auditoria, é importante abordar o conceito de arquitetura da marca. A arquitetura 
da marca tem vindo a ser estudada ao longo dos anos por diferentes autores, tais como 
Olins (1989), Aaker e Joachimsthaler (2000), Kapferer (1992, 2008), que têm apresentado 
diversos modelos conceptuais para aplicação na estruturação e hierarquização de um 
portfólio de marcas. 
Para efetuar a gestão estratégica de uma empresa com uma política multimarca, é 
importante que exista a aplicação de uma arquitetura de marca para que seja possível 
organizar o portfólio de marcas através da especificação de papéis e relações entre elas 
(Aaker, 2007). Esta estratégia permite que uma empresa tenha acesso a um guião que a 
vai orientar para a aplicação e gestão das marcas num portfólio, tornando-o claro na mente 
do consumidor (Keller, 2014). 
A utilização dos três conceitos explanados anteriormente é fundamental para a gestão 
estratégica de uma empresa, para que a mesma potencie o portfólio de marcas. Como tal, 
é necessária a definição de critérios para a seleção e coordenação das marcas, sendo que 
estas podem ser independentes, vinculadas, associadas ou complementares a outras 
marcas que existam no portfólio de uma mesma empresa (Chailan, 2009). Após a 
definição dos critérios, é necessário efetuar uma análise detalhada ao portfólio de marcas, 
bem como uma auditoria para que possam ser traçadas estratégias ao nível da 
comunicação e da arquitetura de marca com o intuito de definir que marcas e que áreas 








1.2.Objetivos e Motivações 
 
Este projeto tem dois objetivos fundamentais: uma exploração teórica dos elementos 
essenciais à gestão da marca e otimização dos portfólios de marcae a aplicação prática 
dos mesmos a uma empresa real.   
No que concerne à exploração teórica, e de modo a aprofundar o estudo sobre as temáticas 
apresentadas, o presente projeto visa contribuir para a clarificação e comparação entre a 
literatura já existente (perante os vários autores e modelos). A temática da auditoria de 
portfólio e da arquitetura da marca já foi abordada por diversos autores; no entanto, foram 
poucos os que interligaram os temas entre si, daí que este estudo contribua para melhorar 
a compreensão e a relação de conceitos, contribuindo com dados pertinentes para a 
associação de ambos.  
Também ao nível da gestão, este projeto pretende explorar os fatores que permitem que 
uma empresa consiga aplicar uma estratégia melhorada, através da análise de pontos 
fortes e fracos das marcas que compõem o portfólio, para que seja possível definir o 
procedimento ideal para cada uma delas. Após esta primeira análise, será possível traçar 
uma estratégia de arquitetura da marca tendo em conta os fatores recolhidos na auditoria 
e tendo em conta o planeamento ideal para a empresa.  
No que toca à componente prática, após a revisão da literatura, a mesma será aplicada 
através de uma metodologia de “estudo de caso” – um método que permite estudar um 
fenómeno-alvo, sem o desassociar do seu próprio contexto (Yin, 2003).  
Este método permite o acompanhamento de uma situação real, tendo em conta todos os 
seus fatores internos e externos, de forma a estudar, apresentar ou testar uma teoria que 
explique ou comprove as temáticas em estudo.   
O presente estudo de caso é aplicado ao Grupo Onebiz, um grupo português dedicado à 
atividade de franchising e serviços, que atua mediante a expansão de redes em regime de 
franchising, com presença em diferentes áreas de serviço.   
Onebiz é a denominação da marca corporativa que, dentro do seu portfólio, detém 17 
marcas divididas em sete áreas de negócio: serviços financeiros, serviços turísticos e 
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imobiliários, consultoria, educação, saúde e estética, tecnologia e comércio. O Grupo 
Onebiz detém também marcas participadas em seis países. 
Através deste projeto, pretende-se que seja conduzido um estudo exaustivo às marcas e 
ao portfólio do Grupo Onebiz, uma vez que, devido à sua extensão, sobreposição de 
negócios, e confusão criada pela divisão das marcas mediante os setores apresentados, 
existe alguma dificuldade na comunicação clara com o seu público-alvo, bem como na 
gestão do alargado número de marcas do portfólio. Este projeto assume-se como 
fundamental para que a empresa possa melhorar a sua organização interna e externa e 
para que possa melhor competir no mercado de atuação.  
Com a aplicação de metodologias que reconheçam e vão de encontro às características 
necessárias para traçar uma estratégia coesa a nível da auditoria de portfolio de marcas e 
a nível da arquitetura da marca, será possível desenvolver uma estratégia adaptada à 
realidade do Grupo Onebiz, definir as marcas prioritárias a serem trabalhadas no mercado, 
e estabelecer a relação mais favorável entre marcas do portfólio.  
Figura 1 – Tipologia de organização de marcas de um portfólio 
Portfólio de Marcas  Arquitetura de Marcas Hierarquia de Marcas 
 






1.3.Estrutura do Projeto 
 
O presente projeto está dividido em três partes centrais: a revisão da literatura, a 
metodologia e os resultados atingidos.  
Na revisão da literatura é feito um enquadramento dos três temas essenciais deste projeto: 
portfólio de marcas, auditoria de portfólio de marcas e arquitetura de marcas.    
Posteriormente irão ser apresentados os capítulos relativos à metodologia e resultados 
obtidos, bem como a sua discussão e conclusões. 
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2. Revisão da Literatura 
 
2.1.Portfólio de Marcas 
 
Num mercado altamente competitivo, uma das principais questões que se impõe para a 
gestão estratégica das empresas e para a competitividade das mesmas, passa pela 
definição de uma estratégia de marca – monomarca, multimarca, etc – que se traduza em 
resultados positivos e viáveis para que a empresa possa definir e implementar a sua 
estratégia de marketing e gestão (Chailan, 2009). 
Nas últimas décadas tem-se assistido a um boom de marcas e produtos. Cada vez mais é 
crescente o número de empresas que detêm um portfólio alargado de marcas em diferentes 
setores (Kapferer, 2003). Diversas empresas adotaram estratégias de lançamento de novos 
produtos/marcas ou ainda a aquisição ou fusão, com o intuito de corresponder às 
necessidades dos seus clientes (Petromilli et al., 2002). Desta forma, foi possível dar uma 
resposta eficiente às necessidades do cliente, existindo assim maior facilidade na 
penetração de mercado em segmentos ou nichos específicos, de forma a combater a 
concorrência e a dominar o mercado, sem afetar as marcas já existentes (Kapferer, 2003, 
Aureli e Forlani, 2016). 
Contudo, a adoção deste tipo de estratégia (em vez de uma estratégia de monomarca) 
implica uma gestão ativa das relações entre marcas, dado que é essa capacidade de gestão, 
organização e equilíbrio que vai ditar o sucesso de uma empresa que opta por uma 
estratégia multimarca (Chailan, 2009).  
Porém, com o crescimento contínuo do portfólio de marcas das empresas, o rumo e as 
estratégias adotadas para cada marca têm vindo a ser modificadas. Enquanto, 
anteriormente, o objetivo passava pela centralização de esforços na aquisição, lançamento 
e extensão da marca, aumentando assim o portfólio, nos dias de hoje, estas empresas estão 
a recuar e a tentar diminuir ou estabilizar os seus portfólios, dadas as diversas dificuldades 
de gestão e também os prejuízos ou estagnação da atividade e do negócio (Gabrielli e 
Baghi, 2016). Assim, as empresas passaram a focar-se nas marcas já existentes, com o 
intuito de retirar o máximo de proveitos através da organização e gestão eficaz das marcas 
e da inter-relação entre marcas existentes no mesmo portfólio (Petromilli et al., 2002).  
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Apesar de não ser um assunto muito controverso, na literatura são apresentadas diferentes 
visões de portfólio de marcas abordadas por diversos autores, tal como é possível verificar 
na seguinte tabela: 
 
Tabela 1 – Definições de Portfólio de Marcas 
Conceito e Composição Autor 
Portfólio de marcas consiste no número 
de produtos associados a uma marca e a 
variação de qualidade entre produto. 
(DelVecchio, 2000, Dacin e Smith, 1994) 
Conjunto de todas as marcas que são 
geridas por uma empresa incluindo as 
marcas master, endossadas, submarcas, 
diferenciadores de marca, aliança de 
marcas, potenciadores de marca e marcas 
corporativas. 
(Aaker, 2007) 
Conjunto de marcas gerido por uma 
empresa. 
(Whitwell, 2003) 
Conjunto de todas as marcas e respetivas 
extensões perante uma categoria de 
produto ou segmento de mercado. 
(Kotler e Keller, 2012) 
Todas as marcas que desempenham um 
papel no momento de decisão de compra 
por parte do consumidor. 
(Gopal e Rajagopal, 2007) 
Portfólio de marcas consiste no conjunto 
de todas as marcas de produtos ou 
serviços que são disponibilizados por 
uma empresa, em todo o mundo. 
(Godey e Lai, 2011) 
Fonte: Autora 
Quando as empresas optam por uma estratégia multimarca e detêm diferentes marcas no 
seu portfólio, é fundamental traçar uma estratégia de gestão do mesmo, para que seja 
possível criar sinergias competitivamente decisivas, garantindo que cada marca detém um 
papel e um objetivo claro dentro do contexto e do mercado onde vai permanecer. 
Contudo, outros objetivos devem ser traçados com o intuito de obter vantagens 
competitivas, tais como o reforço e apoio entre marcas através da geração de parcerias e 
cross-selling; a alavancagem dos ativos; a conceptualização das marcas relevantes, 
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diferenciadoras e fortes; o desenvolvimento e melhoramento de marcas fortes; e a procura 
de uma estrutura que seja clara e facilmente compreensível aos olhos do consumidor 
(Aaker, 2007). 
Além das vantagens já referidas, quando uma empresa traça uma estratégia multimarca, 
impede os concorrentes de penetrar em determinados segmentos de mercado. Ao oferecer 
uma gama completa e integrada de produtos ou serviços, a empresa está a criar barreiras 
à entrada de nova concorrência (Kapferer, 2003), aumentando, por vezes, a sua quota de 
mercado. 
A definição clara do número de marcas e do seu posicionamento num portfólio possibilita 
a criação de estratégias empresariais fortes que podem aumentar a eficácia da empresa 
(Aaker, 2007). A decisão do número de marcas deve seguir um procedimento de múltiplas 
etapas e critérios nos quais vários cenários são simulados e analisados, o que vai permitir, 
consequentemente, a análise de funções de cada marca perante o mercado de atuação, 
uma vez que todos os mercados permitem a segmentação através de diferentes variáveis. 
Esta análise depende ainda dos objetivos estipulados pela empresa e ainda do grau de 
intensidade da concorrência. (Kapferer, 2003). 
Para além da definição do número de marcas integrantes de um portfólio, também a 
criação de novas marcas deve ser profundamente estudada para evitar riscos e falhas 
redundantes, uma vez que este processo é bastante complexo e detém uma grande 
quantidade de dimensões e contextos (Aaker, 2007). 
Como tal, o processo de gestão de um portfólio de marcas implica uma análise cuidada 
por parte das empresas, tendo em conta as várias questões estratégicas como a dimensão 
do portfólio ou qual a melhor forma de organizar as marcas e a sua inter-relação (Hill et 
al., 2005, Aaker, 2007). A análise efetuada deve também procurar integrar um equilíbrio 
entre a eficiência e a maximização de resultados em qualquer nível do portfólio 
(Rajagopal, 2008). 
Para além da análise, deve ser feito um balanceamento entre três principais objetivos no 
momento de gestão. O primeiro objetivo é a diferenciação de produto ou serviço perante 
outros concorrentes que já se encontram em atuação num mesmo mercado (Uggla e 
Verick, 2008). Nestes casos, geralmente faz sentido adicionar novos produtos/serviços 
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que vão fazer a diferença, ou que tenham uma imagem apelativa para um determinado 
grupo de consumidores. O segundo objetivo é alavancar a força e as associações 
existentes entre marcas de um mesmoportfólio. Por fim, o terceiro objetivo implica a 
consideração dos custos, uma vez que o objetivo não é a maximização das vendas, mas 
sim o aumento dos lucros da empresa a longo-prazo (Whitwell, 2003). 
Os critérios que incluem os elementos diferenciadores das marcas, os seus objetivos e 
extensões, a potenciação de marca, as mudanças ou a inclusão/exclusão de marcas, são 
fatores que devem ser identificados e analisados mediante as necessidades internas de 
cada empresa e de quais forem os seus objetivos (Aaker, 2007). 
No entanto, para fazer esta análise e responder aos tópicos propostos, devem ser 
consideradas algumas diretrizes para traçar estratégias, tais como, por exemplo, a 
dinâmica e as forças do mercado (consumidores, concorrentes, tendências de mercado), 
a estratégia do negócio (finalidade do produto-mercado, proposta de valor, ativos 
estratégicos, desempenho de negócios), os valores e identidades da marca (elementos 
fundamentais na definição da brand equity das marcas) e também a auditoria do portfólio 
de marcas (Aaker, 2007). 
A rápida proliferação de marcas (e de portfólios) criou uma necessidade acrescida de 
planeamento eficaz, com o objetivo de compreender quais as marcas mais fortes e mais 
fracas, mais poderosas e mais vulneráveis, mais rentáveis e menos rentáveis (Hill et al., 
2005). Desta forma, torna-se fulcral a realização de uma auditoria ao portfólio de marcas 
para que seja mais fácil a compreensão e alocação de recursos especializados às marcas 
que oferecem maiores oportunidades a uma empresa. A realização desta análise é 
fundamental para ajudar os gestores a compreender e a optar pela melhor estratégia que 
lhes permita trazer maior benefício à empresa e para que possam acompanhar a evolução 
constante das marcas no mercado de atuação.  
A execução de uma auditoria ao portfólio de marcas permite traçar uma correta adaptação 
da arquitetura de marca, que deve resultar numa estratégia que faça sentido para os 
consumidores. Este sistema deve ser adaptado de forma a ser percetível que produtos e 
serviços existem e qual a diferenciação entre si. Os gestores das empresas devem também 
compreender a lógica deste sistema e, quando ocorre o lançamento de um novo produto 
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ou serviço, estar cientes de se deve ser adotada uma estratégia de criação de nova marca 
ou se o mesmo deve ser integrado numa marca já existente. Por fim, a estratégia de 
arquitetura de marca deve facilitar o crescimento do valor do portfólio de marcas como 
um todo, permitindo que o mesmo seja efetivamente comunicado e promovido (Whitwell, 
2003). 
 
2.1.1. Dimensões da estratégia de um portfólio de marcas 
 
Para desenvolver uma estratégia de portfólio de marcas, uma empresa deve ter em conta 
seis dimensões diferentes que permitem traçar os objetivos do portfólio, entre as quais: 
portfólio de marcas (composição do portfólio), papéis do portfólio (perspetiva interna de 
gestão do portfólio de marcas), papéis definidos por produtos (ponto de vista externo das 
marcas segundo a perspetiva do consumidor), propósito da marca (dimensão e alcance 
das marcas segundo categorias, subcategorias e mercados), estrutura do portfólio 
(apresentação e relação entre marcas do mesmo portfólio) e parte gráfica do portfólio 
(padrões de representação visual das diferentes marcas do portfólio) (Aaker, 2007). Na 
imagem seguinte, é possível visualizar de forma mais detalhada as dimensões da 



























Fonte: (Aaker, 2007) 
Através da imagem representada, é possível concluir que todos os seis passos levam à 
criação de objetivos estratégicos para um portfólio, tais como a criação de sinergias entre 
marcas (através do agrupamento das mesmas para as tornar mais eficientes), a 
alavancagem através da potencialização do crescimento das marcas e da ampliação dos 
ativos das marcas, a relevância adaptada à dinâmica do mercado e à criação de categorias 
e subcategorias que permitam a maior compreensão do portfólio, as marcas fortes, 




De seguida será abordada a questão da auditoria do portfólio de marcas como ferramenta 
e método de organização e alavancagem de um portfólio, com intuito de o tornar mais 
compreensível e facilmente identificável pelo consumidor. 
 
2.2.Auditoria do Portfólio de Marcas 
 
Na atualidade, muitas empresas investem na criação de novas marcas, alavancagem de 
marcas existentes ou na aquisição de marcas rivais. Estas estratégias permitem que as 
empresas consigam atingir novos nichos de mercado através da aplicação de extensões 
de marca ou linha, submarcas e endossamentos (Kumar, 2003).  
Todas as empresas que detenham um conjunto de marcas diversificadas precisam de 
encontrar métodos para avaliar o equilíbrio do negócio no seu portfólio com o intuito de 
ajudar a alocar os recursos necessários para o desenvolvimento do mesmo (Hooley, 2005, 
Garcia et al., 2011). 
Cada marca, através do seu segmento, “personalidade” e características, deve ser 
posicionada dentro de uma categoria de produto ou serviço, através da utilização de 
técnicas de mensuração que permitam distinguir as suas particularidades únicas, e assim 
potenciar a sua eficiência e estratégia dentro do portfólio de marcas e da sua arquitetura 
(Rajagopal, 2008, Godey e Lai, 2011). 
 
A realização de uma auditoria implica um processo de análise e quantificação das marcas 
e das suas características, com o intuito de verificar qual o seu melhor posicionamento 
dentro de um portfólio (Dooley e Bowie, 2005). 
 
Genericamente, as marcas são avaliadas na perspetiva da procura, que relaciona as marcas 
com a empresa através da análise de fatores como vendas, lucros e quota de mercado, que 
demonstram a forma como a empresa compete com os demais concorrentes. Contudo, 
como as marcas também representam uma relação entre a empresa e os seus 
consumidores, a análise deve ser efetuada tendo também em conta a perspetiva de oferta 
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ao mercado, através da avaliação das necessidades dos clientes, dos segmentos de 
atuação, localizações e tipo de produtos/serviços (Serota e Bhargava, 2010). 
 
Desta forma, as marcas precisam de ser periodicamente avaliadas e auditadas em diversos 
setores, tais como: notoriedade e impacto para com o público-alvo e os consumidores, 
mensuração da procura e oferta no mercado, oportunidades de difusão, entre outros 
(Rajagopal, 2008). 
 
Através da realização periódica de auditorias ao portfólio de marcas, é possível 
estabelecer uma ligação entre a gestão da marca e a performance do negócio, garantindo 
o constante acompanhamento da sua evolução e tornando-se uma poderosa ferramenta 
para o controlo e proliferação do negócio e da marca. Esta metodologia permite entender 
a forma como a marca está a desempenhar o seu papel no mercado, tendo como principais 
pontos de análise os valores fundamentais para a empresa e para os clientes, assim como 
a comparação com as marcas já existentes no mercado de atuação (Rajagopal, 2008, 
Srivastava, 2015). 
O processo de auditoria do portfólio de marcas também permite examinar de forma 
criteriosa o conjunto de marcas de um portfólio e detetar problemas ou questões que 
possam contribuir para o aumento ou diminuição do crescimento e rentabilidade do 
mesmo (Aaker, 2007). Esta estratégia permite ainda detetar quais as marcas fortes e 
marcas fracas, com o intuito de tomar resoluções estratégicas tais como venda, fusão, ou 
mesmo eliminação de marcas do respetivo portfólio (Kumar, 2003). Pode também 
verificar-se a necessidade de alavancar marcas, suportar marcas existentes ou até mesmo 
reduzir o portfólio (Rajagopal and Sanchez, 2004). Em alguns casos pode ser mesmo 
necessário criar novas marcas para atrair novos consumidores ou alargar a oferta para os 
consumidores já existentes (Dooley e Bowie, 2005). 
A auditoria processa-se consoante um conjunto de fases que permite analisar, do geral 
para o detalhe, cada portfólio de marcas e detetar questões e problemas que de outra forma 
não seriam detetáveis. Primeiramente, é necessário definir quais os objetivos do portfólio; 
de seguida deve efetuar-se a identificação do conjunto de marcas a ser incluído na 
auditoria, bem como a verificação do relacionamento entre estas e quais os papéis que as 
mesmas têm no portfólio, com o intuito de procurar implicações que possam potenciar ou 
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estar a prejudicar o desenvolvimento das mesmas. É também de extrema importância 
definir um conjunto de questões chave que podem influenciar as decisões estratégicas 
dentro do portfólio de marcas e ainda, quais as metas a atingir com cada uma das marcas, 
para que estas sejam mais facilmente ponderadas mediante os seus papéis e extensões 
(Aaker, 2007). Estes são alguns dos aspetos chave que devem ser utilizados para delinear 
uma auditoria a um portfólio de marcas.   
Com o intuito de verificar a viabilidade, performance e retorno das marcas e da sua 
posição no portfólio, ao longo dos anos têm vindo a ser desenvolvidas diferentes 
metodologias de auditoria de marca, quer de forma individual, quer dentro do portfólio. 
Em 2003, Kumar realizou um estudo que verificava que empresas com um elevado 
número de marcas não faziam o lucro esperado, uma vez que dependiam apenas de um 
pequeno conjunto de marcas para aumentar a sua performance. Assim, Kumar 
desenvolveu uma metodologia capaz de realizar uma auditoria a um portfólio de marcas, 
e determinar quais as marcas fortes e fracas, e as marcas que se deveria dispensar do 
portfólio. Desta forma, é possível medir parâmetros financeiros e determinar a 
performance das marcas, através da conjugação de quatro principais passos que são 
documentados na “Brand Audit Sheet” através da medição de variáveis. A auditoria é 
iniciada através da apresentação de todas as marcas do portfólio, da sua quota de mercado, 
vendas, lucro e posicionamento no mercado. De seguida, tendo em conta as informações 
previamente indicadas, cada marca é avaliada segundo a sua posição de mercado; esta 
avaliação pode ser efetuada com as seguintes designações: “dominant”, “strong”, “weak” 
ou “not present”. O terceiro passo permite a classificação do posicionamento das marcas 
segundo o seu valor (posicionamento da marca) através da atribuição de uma palavra: 
“value”, “upscale” ou “fun”. Por fim, é necessário que os responsáveis pela auditoria 
debatam entre si a rentabilidade de cada marca, classificando-a como “cash generator”, 
“cash neutral” ou “cash user”. A segunda etapa desta metodologia passa pela análise 
detalhada dos dados introduzidos na “Brand Audit Sheet” e pela decisão de quais as 
marcas que devem ficar dentro do portfólio e quais devem sair, através de duas possíveis 
abordagens: via portfólio ou via segmento de mercado. No que concerne ao método de 
seleção de marcas via portfólio, são analisadas quais as marcas que deverão permanecer 
no portfólio através do seu posicionamento no segmento e também quota de mercado e 
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lucros gerados para a empresa. Relativamente à seleção efetuada através da segmentação, 
as empresas decidem que marcas devem permanecer no portfólio tendo em conta 
parâmetros financeiros como o potencial de crescimento, mas também a tendência e quais 
as necessidades apresentadas pelos consumidores em cada segmento de mercado (Kumar, 
2003). 
Apesar deste ser um método simples para medição e comparação de performance entre 
marcas, o mesmo não permite verificar a ligação e potenciação de marcas entre si, uma 
vez que não analisa a relação entre marcas do mesmo portfólio.  
Em 2004, Aaker criou uma nova metodologia denominada “Strategic Brand 
Consolidation Process” que envolve seis passos e que permite analisar qual a posição e 
relevância das marcas. O primeiro passo permite identificar quais as marcas relevantes 
que devem ser analisadas, e no segundo passo é efetuada a seleção de critérios de escolha 
e priorização de marcas tais como: o valor da marca (reconhecimento, reputação, 
diferenciação, relevância e lealdade), força do negócio (vendas, posição, quota de 
mercado, margem de lucro e crescimento), posicionamento/adequação estratégica 
(extensão das marcas e adequação ao negócio), opções de marca (transferência do valor 
da marca e fusão com outras marcas). Após a definição dos critérios previamente 
referidos, o passo que se segue é a realização da avaliação de marcas através da atribuição 
de pontos num scorecard. A avaliação é feita tendo em conta o conhecimento sobre o 
negócio e o mercado de atuação por parte das pessoas que trabalham a marca e que 
interagem todos os dias com a mesma. De seguida, as marcas são classificadas tendo em 
conta as pontuações e comparações efetuadas no scorecard previamente mencionado. 
Assim, as marcas podem ser classificadas como: “strategic”, “power”, “flanker”, “silver 
bullet” ou “cash cow”. A etapa que se segue prende-se com a avaliação dos resultados 
obtidos e com a definição de uma estratégia para o portfólio de marcas e para a arquitetura 
de marca. Por fim, a última fase desta metodologia envolve a adaptação da estratégia 
previamente traçada para a aplicação da mesma tendo em conta o seu alvo e intuito 
(Aaker, 2007). 
Esta metodologia é bastante completa por envolver diversas variáveis a serem analisadas, 
desde as vertentes financeiras até à notoriedade e reconhecimento da marca. Através do 
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último passo, este método também permite a correção e adaptação de estratégias a aplicar, 
passo que não tinha sido abordado anteriormente. 
Em 2005, Hill conceptualizou o modelo “The Brand Renewal Matrix”, que segue um 
conjunto de cinco passos e que permite traçar estrategicamente a auditoria a um portfólio 
de marcas. 
Para aplicar esta metodologia, é necessário compreender o portfólio, através da realização 
de um inventário ao conjunto de marcas e uma seleção das principais marcas a serem 
abordadas. Seguidamente, é efetuada uma análise para determinar qual a contribuição que 
cada uma das marcas tem a nível financeiro. Nesta etapa são analisados fatores como 
vendas, custos com marketing, custos gerais e proveitos. Na terceira etapa é verificada 
qual a posição e quota de mercado que cada marca detém, através da sua performance, e 
quais as perspetivas futuras de posicionamento. A quarta etapa prende-se com a 
identificação de problemas e oportunidades, ao mesmo tempo que permite a divisão das 
mesmas em oito segmentos: “power”,“sleeper”,“slider”,“soldier”,“black 
hole”,“rocket”,“wallflower”e“discard”. Por fim, a última etapa passa pela definição de 
um plano estratégico para cada uma das marcas e também para todo o portfólio (Hill et 
al., 2005). 
Apesar desta metodologia analisar em maior pormenor critérios que se aplicam ao 
portfólio de marcas, a análise não envolve a componente estratégica da arquitetura de 
marca e a mesma fica delimitada a poucas marcas ou análises individuais.  
Em 2008, Rajagopal propôs que uma auditoria individual a cada uma das marcas do 
portfólio, através da medição de diferentes parâmetros métricos baseados nos seguintes 
fatores: performance, perceções e evolução financeira. O conjunto destes três fatores 
permitiu criar uma metodologia denominada “Five A’s” que consiste na seguinte divisão: 
Performance (Association, Allegiance), Financeiro (Appraisal), Perceções (Awareness, 
Acquaintance). Cada um dos A’s avalia parâmetros fundamentais que permitem verificar 
o desenvolvimento e crescimento das marcas no mercado e, através da utilização de um 
scorecard, é possível efetuar uma auditoria de marca que deverá ser sustentada e 
atualizada periodicamente para permitir a constante evolução no mercado (Rajagopal, 
2008, Srivastava, 2015).  
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Apesar de mais desenvolvida que as restantes metodologias previamente mencionadas, 
esta metodologia racionaliza apenas o número de marcas do portfólio e a sua 
performance, não dando a devida atenção ao relacionamento das marcas entre si. 
Em 2015, Sousa desenvolveu uma metodologia adaptada aos diferentes critérios e 
variáveis dos métodos previamente abordados. Assim, através da conjugação das 
metodologias numa só, de forma mais dinâmica e abrangente, tornou possível analisar 
componentes financeiras, de performance, de notoriedade, mas também integrá-las com 
variáveis como a extensão de marca, inter-relação entre marcas e a aplicação da auditoria 
em casos práticos e reais.  
Este modelo tem como objetivo a comparação e análise da performance das marcas num 
sentido global, com intuito de dar prioridade às marcas mais fortes ou mais relevantes. 
Esta metodologia é aplicada através do preenchimento de um scorecard que detém 
diferentes critérios de análise, tais como: brand equity, contribuição da marca para o 
portfólio e opções estratégicas, sendo que cada um destes objetos detém diferentes 
subtemas que devem ser pontuados mediante uma escala selecionada pelo autor. 
Tal como outros modelos previamente indicados, este modelo passa também por quatro 
fases fundamentais, entre as quais: a definição das marcas que vão estar sujeitas a 
auditoria do portfólio; a definição dos critérios a serem avaliados e comparados entre 
marcas – consoante o objetivo da empresa; a avaliação mediante os critérios e a pontuação 
previamente definida – através da análise de diferentes tipos de dados pertinentes; e por 
fim, a classificação de marcas, mediante o somatório de valores obtidos no scorecard. 
As variáveis analisadas nesta metodologia passam por duas fases: Auditoria de Portfólio, 
onde são examinados os seguintes fatores: “Relevant Brand Set”, “Assessement 
Criteria”,“Brand Evaluation”e“Brand Priorization”. Seguidamente são avaliados os 
critérios referentes à Arquitetura da Marca: “Brand Portfolio”,“Portfolio Roles”,“Brand 
Architecture Strategy” e “Portfolio Structure” (Sousa, 2015). 
Esta metodologia permite que seja possível atribuir maior enfoque e prioridade às marcas 
que têm maior relevância na empresa e determinar quais os fatores fundamentais que 
permitem a sua alavancagem, daí que, através da contínua aplicação do modelo ao 
conceito de arquitetura da marca – que se processa em diferentes passos de análise: 
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portfólio de marcas, funções no portfólio, estratégia de arquitetura da marca e estrutura 
do portfólio - seja possível definir qual a melhor estratégia a aplicar num determinado 
portfólio de marcas. 
Esta metodologia, de todas as indicadas, é a mais completa porque faz uma interação 
direta entre a auditoria de marca e a arquitetura de marca, uma vez que permite analisar 
variáveis que conjugam não só a avaliação de parâmetros racionais da marca (financeiros, 
por exemplo), como também a sua capacidade de extensão no mesmo portfólio. 
Também em 2015, Srivastava abordou a importância da utilização de scorecards para 
medir os benefícios de cada marca e para efetuar uma comparação com as restantes 
marcas no mercado. Para este autor, a medição do valor das marcas é efetuada pelos 
consumidores através da atribuição de pontuações a cada marca tendo em conta os seus 
desejos, a sua relevância, o preço percebido, o portfólio de marcas e a expectativa de 
serviço prestado (Srivastava, 2015). 
No ponto seguinte, será abordada a temática da Arquitetura da Marca e quais as 
estratégias que podem ser aplicadas a um portfólio de marcas. 
 
2.3.Arquitetura da Marca 
 
As estratégias de arquitetura da marca têm vindo a ganhar cada vez maior relevância no 
seio da comunidade empresarial e académica, nas últimas décadas. A importância das 
marcas como ativos intangíveis para as organizações faz com que seja necessário que as 
mesmas sejam geridas de forma estratégica (Keller, 2014). 
Uma das principais questões quando se estabelece as diferentes fontes de competitividade 
numa empresa que tenha um portfólio alargado de marcas prende-se com a definição da 
estratégia que mais se adequa à empresa (Chailan, 2009). Assim, é fundamental a 
definição de uma estratégia que envolva o portfólio e a arquitetura de marca e que permita 
alavancar a competitividade e a diferenciação da organização e das suas marcas, e ao 
mesmo tempo, que defina uma estratégia clara para cada uma das marcas e qual o seu 
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papel, posicionamento e sinergias dentro do portfólio (Chailan, 2009, Strebinger, 2004, 
Garcia et al., 2011, Muylle et al., 2012). 
Dependendo das necessidades específicas de cada tipo de negócio, uma empresa pode ter 
que definir ou redefinir uma estratégia de aplicação e gestão das marcas para que estas se 
possam tornar ainda mais competitivas, através da adição, eliminação ou extensão de 
marcas (Gabrielli e Baghi, 2016, Muylle et al., 2012, Rao et al., 2004). Assim, a 
arquitetura da marca surge como uma forte componente que permite que as empresas 
tracem a sua estratégia global e que consigam competir em diversos mercados, setores e 
nichos de forma coerente e eficiente (Keller, 2014). 
Porém, este não é um conceito estático e deve ser continuamente monitorizado e avaliado, 
com o intuito de acompanhar as tendências do mercado, o comportamento da 
concorrência e as preferências dos consumidores (Douglas et al., 2001). 
Os esquemas de arquitetura de marca são referenciados como elementos potenciadores 
do valor das marcas, da sua influência e aumento de capacidade de lucro, promovendo a 
eficácia dos seus atributos e as vantagens de posicionamento perante o consumidor 
(Gopal e Rajagopal, 2007). Também o número de marcas de uma arquitetura pode variar 
de uma única marca individualizada, até um conjunto de marcas em que cada uma 
corresponde a um produto/serviço diferenciado, com a sua própria denominação 
(Strebinger, 2004). 
 
A aplicação de uma estratégia de arquitetura de marca traduz-se na orientação que uma 
empresa deve seguir quanto aos produtos e serviços que devem ser introduzidos dentro 
do seu portfólio. Esta estratégia permite determinar que elementos das marcas – nomes, 
logótipos, símbolos, etc – devem ser utilizados para melhorar a compreensão da 
arquitetura da marca. O estabelecimento de uma estratégia de arquitetura da marca clara, 
bem estruturada e percetível ajuda a que os consumidores facilmente reconheçam os 
produtos e serviços oferecidos por uma empresa e os posicionem na sua mente (Keller, 
2014, Aaker e Joachimsthaler, 2000, Chernatony, 2010) 
A arquitetura permite que sejam definidos níveis de exclusividade de marcas em relação 
aos produtos/serviços que uma empresa pretende colocar no mercado. As empresas 
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podem optar por diferentes estratégias de marca com vários níveis de atuação, onde as 
marcas podem (ou não) estar associadas à marca corporativa, e podem ser comunicadas 
conjuntamente ou separadamente, tendo resultados visivelmente diferentes (Couto, 
2013). Desta forma, é possível que a mesma marca seja exclusiva a um produto/serviço 
ou que possa ser partilhada em diversas categorias ou setores de atuação. A marca pode 
ser destacada ou ter apenas uma breve referência face ao produto/serviço em questão 
(Chailan, 2009). Dependendo do destaque, visibilidade e estratégia, é possível abranger 
um elevado número de consumidores através da diferenciação, heterogeneização e 
maturação das marcas no mercado (Strebinger, 2004). 
Assim, a decisão do tipo de estratégia a adotar em cada uma das marcas deve ser bem 
planeada para que possa refletir qual o posicionamento, o papel desempenhado e a 
extensão da marca necessária para a comunicação no mercado (Douglas et al., 2001). 
No fundo, o que é esperado de uma estratégia de arquitetura de marca é que esta crie 
impacto, clareza, sinergia e alavancagem (Aaker e Joachimsthaler, 2000, Garcia et al., 
2011), traçando um caminho eficaz e coerente em dois setores: o setor interno, onde a 
própria empresa beneficia desta estratégia através de uma eficiência ao nível dos custos, 
criando também coerência e eficácia na comunicação; e no setor externo, onde a 
arquitetura se torna facilmente percetível na mente dos consumidores, permitindo que 
estes identifiquem facilmente as marcas e o seu portfólio (Gopal e Rajagopal, 2007). 
A temática da arquitetura da marca começou a ser abordada nos anos oitenta; no entanto, 
ao longo dos anos tem vindo a ser desenvolvida, existindo neste momento diversos 
conceitos e modelos que podem ser aplicados. Tal como existem diferentes autores que 
abordaram os modelos de arquitetura da marca, as definições atribuídas aos conceitos 







Tabela 2 – Definições de Arquitetura de Marcas 
Definição de Arquitetura de Marca Referências 
Forma estruturada, onde um portfólio de marcas 
representa a relação entre marcas e quais os papéis 
desempenhados pelas mesmas. 
(Aaker e Joachimsthaler, 
2000) 
Modo como uma empresa organiza, gere e comunica com 
as suas marcas. 
(Petromilli et al., 2002) 
Termo referente à relação entre a marca corporativa, a 
empresa e a marca-produto. 
Balmer e Gray (2003) 
Método de gestão, organização e design de um portfólio 
de marcas. 
(Devlin, 2003) 
Sistema que demonstra a forma como as marcas de um 
portfólio devem estar relacionadas entre si. 
(Whitwell, 2003) 
Processo integrado de criação de marcas através do 
estabelecimento de relacionamentos com diferentes 
marcas num mesmo mercado competitivo. 
(Rajagopal and Sanchez, 
2004) 
Estruturação e organização do portfólio de marcas e 
produtos, através do design da disposição hierárquica 
tendo em conta a marca corporativa. 
(Harish, 2008) 
Estrutura organizada do portfólio de marcas que 
especifica os papéis e a natureza de relações entre marcas 
de um mesmo portfólio. 
(Gopal e Rajagopal, 2007) 
Conceito que envolve o conjunto de marcas e a inter-
relação criada entre elas. 
(Muylle et al., 2012) 
Estruturação que promove o conjunto de relação entre 
marcas. 
(Serota e Bhargava, 2010) 
Processo de racionalização de marcas, onde são 
explicitadas as identidades das marcas que compõem 
uma empresa e qual o seu posicionamento. 
(Douglas et al., 2001) 
Organização de um portfólio de marcas de uma 
determinada empresa, onde é definido o nome, a posição 
de mercado e quais os seus produtos. 
(Gabrielli e Baghi, 2016) 
Fonte: Autora 
Assim, é possível verificar a diversidade de definições do conceito, sendo que, neste 
projeto, iremos assumir a definição de Aaker e Joachimsthaler na aplicação do conceito 
de arquitetura da marca. A escolha recai sobre este conceito, dado que é o único que 
aborda especificamente os papéis desempenhados pelas marcas e a relação entre marcas 
de um mesmo portfólio. 
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2.3.1. Tipologias de estratégias de Arquitetura da Marca 
 
Ao longo dos anos, o estudo sobre a arquitetura da marca tem vindo a ser aprofundado. 
Diferentes autores apresentam termos e estratégicas específicas que têm vindo a sofrer 
evoluções ao longo dos tempos, através do estudo sistemático das estratégias já 
divulgadas. Apesar de diferentes terminologias nas estratégias apresentadas pelos autores 
(destacando-se Olins, Kapferer e Aaker), as estratégias têm bastantes semelhanças entre 
si.  
Numa primeira abordagem, e servindo como base para posteriores estudos, Olins criou 
três tipos de estruturas de identidade corporativa: Monolítica, Diferenciada e Endossada 
(Lencastre, 1999, Rao et al., 2004). Numa estratégia monolítica, a marca corporativa 
detém todo o destaque, abarcando todas as restantes marcas do portfólio (Harish, 2008), 
sendo que as submarcas são apenas consideradas uma extensão da marca corporativa 
(Uggla, 2006, Dooley e Bowie, 2005). Já numa estratégia diferenciada, o contrário é 
aplicado: cada marca detém um certo afastamento da marca corporativa, tendo a sua 
identidade e imagem individualizada (Harish, 2008, Dooley e Bowie, 2005). 
Relativamente à estratégia endossada, cada marca detém uma identidade própria, embora 
exista uma certa afiliação à marca corporativa ou restantes marcas do portfólio (Dooley 
e Bowie, 2005, Harish, 2008). 
Também Laforet e Saunders (1994) efetuaram uma abordagem a um conjunto de marcas 
em atuação no setor das mercearias e concluíram que a estrutura e a relação entre marcas 
era mais complexas do que anteriormente explicitado por Olins. Deste modo, foi proposta 
uma nova abordagem, tendo em conta três principais domínios: marcas corporativas (ou 
marcas produto), conjunto de marcas ou marcas dominantes. O primeiro domínio refere-
se à utilização da marca corporativa, juntamente com uma estratégia de marcas 
individualizadas. Quanto ao conjunto de marcas, Laforet e Saunders (1994) incluem a 
utilização de marcas endossadas ou de uma estratégia de dupla marca para aplicar a 
mesma proeminência a duas ou mais marcas. Por fim, o domínio da marca dominante 
envolve a utilização de uma única marca em toda a linha de produtos, assim como a 
utilização de marcas ocultas, onde a sua identidade é omitida perante a marca dominante 
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(Douglas et al., 2001, Uggla, 2006, Harish, 2008, Rao et al., 2004, Laforet e Saunders, 
2007). 
No seu estudo, Laforet e Saunders concluíram que, ao contrário da estratégia 
predominante aplicada por Olins (Monolítica), esta não era a abordagem mais aplicada 
nas empresas, mas sim a estratégia de marcas corporativas, com a utilização de marcas 
individuais para representar os seus serviços e produtos (Harish, 2008). 
Douglas e Craig (1996) também fizeram abordagens a esta temática propondo novas 
estratégias e modelos, porém, tal como muitos outros autores, a falta de informação e de 
dinâmica introduzida na arquitetura de marca não proporcionou grandes avanços, à 
exceção da introdução de informação relativa à possível extensão, retração ou 
consolidação do portfólio de marcas, de forma a ir ao encontro das estratégias e objetivos 
desejados pelas empresas (Dooley e Bowie, 2005). 
Posteriormente, através de um estudo exaustivo, Kapferer (1992, 2008) apresentou seis 
novas estratégias de relacionamento entre marcas e produtos, acrescentando um maior 
detalhe à estratégia anteriormente apresentada por Olins (1989). Marca-produto (uma 
marca para um único produto com um único posicionamento), marca-linha (uma marca 
por cada linha de produtos), marca-gama (uma marca por cada conceito e área de 
competência), marca-guarda-chuva (marca única que cobre diferentes tipos de produtos), 
marca-forte (estratégia semelhante à marca guarda-chuva; no entanto, os produtos têm os 
seus próprios nomes em vez de nomes genéricos) e marca-garantia (marca que assegura 
a confiança a uma outra marca – por vezes a marca-garantia aparece juntamente com 
outra marca para reconhecimento e maior aceitação por parte do consumidor) são as 
denominações atribuídas por Kapferer e que visam abordar de forma mais completa a 
temática da arquitetura da marca (Kapferer, 2003, Harish, 2008). 
Aaker e Joachimsthaler, em 2000, introduziram um novo conceito denominado “The 
Brand Relationship Spectrum”, onde é possível verificar a existência de quatro principais 
estratégias: House of Brands (conjunto de marcas independentes e não relacionadas entre 
si que maximizam o seu impacto de forma individual no mercado), Endorsed Brands 
(marcas independentes mas endossadas a uma marca organizacional), Subbrands (marca 
com papel impulsionador ao acrescentar informações relevantes para o cliente) e Branded 
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House (marca dominante que agrega todos os setores em si) (Aaker, 2007, Harish, 2008). 
Para a aplicação desta estratégia, é necessário analisar o papel e as relações que cada 
marca detém no portfólio e também qual o papel que cada marca desempenha no que 
concerne à influência de decisão de compra por parte dos consumidores (Dooley e Bowie, 
2005). 
Também Rao et al., em 2004, examinou as estratégias de arquitetura de marca através da 
análise das especificações relativas aos níveis de marcas utilizados, ao posicionamento, 
agrupamento e relações entre marcas e à visibilidade e papel da marca corporativa perante 
o portfólio e restantes marcas. Este estudo permitiu a definição de três principais 
estratégias: Corporative Branding, em que a marca corporativa se estende por todas as 
marcas do portfólio; House of Brands, onde cada marca é individual, tem o seu próprio 
segmento de mercado e não está interligada com a marca corporativa; e ainda Mix 
Branding, que combina diferentes alternativas de arquitetura de marca (Hsu et al., 2016). 
De seguida, é possível verificar um quadro-resumo onde estão traçadas as estratégias mais 
relevantes na arquitetura da marca dos autores mencionados. 
 
Tabela 3 – Estratégias de Arquitetura de Marcas segundo diferentes autores 
Estratégias de Arquitetura da Marca 
Olins (1989) Kapferer (1992, 2008) Aaker e Joachimsthaler 
(2000) 







Diferenciada Marca- Produto Casa de marcas 





2.3.2. The Brand Relationship Spectrum 
 
Esta estratégia, delineada por Aaker e Joachimsthaler em 2000, apresenta um esquema de 
organização de marcas denominado “The Brand Relationship Spectrum” (figura 3) que 
recorre aos papéis desempenhados por cada marca dentro do portfólio, de forma a 
organizá-los e assim potenciar a arquitetura da marca, criando maior impacto, clareza, 
sinergias e influências (Aaker e Joachimsthaler, 2000).  
Através deste método foram traçadas quatro estratégias principais, juntamente com nove 
estratégias secundárias, que mediante a sua posição e classificação refletem o papel que 
cada marca detém dentro do portfólio e também na mente do consumidor (Aaker e 
Joachimsthaler, 2000). 
De seguida é apresentada a estratégia para cada tipo de marca, segundo esta metodologia. 
 
Figura 3 – Estratégia de Arquitetura de Marca “The Brand Relationship Spectrum” 
 
























House of Brands 
House of Brands é uma estratégia que inclui num mesmo portfólio a marca corporativa e 
diversas marcas, independentes entre si, onde cada uma detém um papel preponderante 
no mercado e que permite maximizar o seu impacto perante nichos de consumidores, 
sacrificando fatores como a economia de escala e sinergias que poderiam advir da 
utilização de uma só marca (Aaker e Joachimsthaler, 2000, Dooley e Bowie, 2005, Hsu 
et al., 2016, Gopal e Rajagopal, 2007, Harish, 2008, Rao et al., 2004). 
 
Esta estratégia permite que uma empresa tenha liberdade para efetuar diferentes 
posicionamentos consoante as marcas que quer lançar para o mercado, tendo em conta as 
suas propostas de valor, nichos de mercado e tipos de clientes (Aaker e Joachimsthaler, 
2000, Muylle et al., 2012). Este método proporciona ainda flexibilidade e maior 
capacidade de cobertura de mercado, evitando assim alguns riscos de extensão de marca 
excessiva, diluição de marca e de reputação negativa (Hsu et al., 2016). 
 
Existem ainda outros benefícios na utilização desta estratégia, como evitar a associação 
de uma marca a uma categoria de produto completamente diferente, incompatibilizando 
com o tipo oferta ao cliente final; vantagens na introdução de novas marcas e novas 
ofertas sem associações a marcas “core”, procurando atingir diferentes nichos de 
mercado; deter novas associações a classes de produtos através da utilização de um nome 
forte que reflita fatores chave do benefício para o cliente; evitar ou minimizar conflitos 
de introdução de novas marcas nos mesmos canais de distribuição, através da utilização 
de novas marcas que, não estando conectadas, não criam associação à marca “mãe”, 
evitando o conflito de concorrência entre marcas de um mesmo portfólio (Aaker e 
Joachimsthaler, 2000).  
 
Contudo, a existência de inúmeras marcas em atuação num mesmo mercado pode 
provocar vulnerabilidade, diluição de marcas e custos excessivos na gestão das mesmas, 
assim como a possibilidade de canibalização de marcas (Shultz, 2002, Hsu et al., 2016, 





House of Brands: Shadow Endorser 
Uma marca com estratégia shadow endorser não está diretamente ligada à marca 
endossante, no entanto muitos consumidores têm conhecimento da ligação entre ambas 
as marcas (Gopal e Rajagopal, 2007, Aaker e Joachimsthaler, 2000).   
Esta subcategoria estratégica proporciona determinadas vantagens através da utilização 
de uma marca reconhecida no mercado como marca de “suporte”, diminuindo o risco ou 
associações prejudiciais entre marcas.  
Como as marcas não estão diretamente ligadas entre si, permite a diferenciação e 
distanciamento, uma vez que cada uma pode ter o seu posicionamento no mercado, 
representando um produto distinto ou estando presente num segmento de mercado 
completamente distinto (Aaker e Joachimsthaler, 2000). 
 
Endorsed Brands 
Na estratégia House of Brands, as marcas são independentes, no entanto, em alguns casos, 
é possível optar pela adoção de uma estratégia de endorsement de marcas. As Endorsed 
Brands geralmente desempenham um papel condutor de menor importância, mas 
proporcionam valor acrescentado, também através da criação de associações úteis para a 
marca endossante (Aaker e Joachimsthaler, 2000, Gopal e Rajagopal, 2007). 
 
Geralmente, esta estratégia relaciona a marca corporativa com as marcas endossadas, com 
o intuito de transferir valores tais como credibilidade, reputação e qualidade (Devlin, 
2003, Rajagopal and Sanchez, 2004) através da extensão de marca.Esta estratégia permite 
que se conserve uma imagem individualizada mas potenciada por uma master brand, e 
possibilita o lançamento de diferentes ofertas com distintos posicionamentos para o 
mercado (Gopal e Rajagopal, 2007, Uggla, 2006, Harish, 2008). 
 
As principais vantagens de efetuar um endorsement através da marca corporativa passa 
pela criação de uma master brand, pelo estabelecimento de uma identidade globalizada 
em todo o portfólio, pela monitorização nas marcas estratégicas, pela potencialização do 
valor da marca para outros segmentos e ainda pelo aumento do nível de confiança por 
parte dos consumidores (Gopal e Rajagopal, 2007). 
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Para a aplicação desta estratégia, é fundamental compreender a distinção entre marcas 
corporativas e marcas-produto (Aaker e Joachimsthaler, 2000), assim como o papel 
desempenhado por cada marca no portfólio, uma vez que está sujeito a aumento de custos 
de marketing face à necessidade de criação de elevada notoriedade da extensão de marca 
(Gopal e Rajagopal, 2007). 
 
No entanto, a ligação entre marcas pode proporcionar benefícios e riscos, uma vez que as 
associações nucleares de cada uma podem condicionar o valor percecionado por parte dos 
consumidores (Dooley e Bowie, 2005). 
 
 
Endorsed Brands: Token Endorsement 
Uma variante da estratégia de endorsed brands é o token endorsement, que consiste na 
utilização de uma marca corporativa ou uma marca master como apoio em diferentes 
contextos de produtos no mercado, atribuindo maior importância à marca-produto e 
menor proeminência à marca endossante (Aaker e Joachimsthaler, 2000, Gopal e 
Rajagopal, 2007). 
 
O token endorsement pode ser aplicado através da simples utilização de um logótipo ou 
frase, sendo que esta estratégia não atribui um papel predominante à marca corporativa, 
uma vez que a marca destacada é a marca endossada (Aaker e Joachimsthaler, 2000).  
 
Esta estratégia tem como principal objetivo proporcionar credibilidade, permitindo, no 
entanto, que as marcas tenham a máxima liberdade para criar as suas próprias associações 
(Gopal e Rajagopal, 2007). O grande problema passa pela utilização desta técnica quando 
a marca que está a efetuar a estratégia de endorsement, não é bem reconhecida no 
mercado, ou quando a própria marca já tem visibilidade e notoriedade suficiente e não 
necessita da adição de uma marca endossante (Aaker e Joachimsthaler, 2000). 
 
Como tal, o token endorsement terá mais impacto se a marca endossante for bem 
conhecida no mercado, for constantemente apresentado nos meios de comunicação da 
marca, tiver um símbolo metafórico ou imagem forte e de fácil associação ou aparecer 
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sobre uma família de produtos bem considerados no mercado, fornecendo credibilidade 
a partir da capacidade de extensão de produtos (Aaker e Joachimsthaler, 2000). 
 
 
Endorsed Brands: Link name 
Outra variante da estratégia de endorsement é a ligação de elementos entre o nome de 
uma marca reconhecida e uma gama de produtos ou serviços. Esta estratégia permite a 
criação de uma família de marcas com um endorsement implícito ou explícito. A 
estratégia de link name permite criar uma maior apropriação e diferenciação dos produtos 
ou serviços, face à simples colocação de uma frase ou logótipo junto à nova marca (Aaker 
e Joachimsthaler, 2000, Gopal e Rajagopal, 2007). 
 
Subbrands 
Em contraste com a estratégia anteriormente apresentada de endorsement, a estratégia de 
subbrands envolve uma ligação muito mais ampla entre master brand e subbrands (Gopal 
e Rajagopal, 2007).  
 
As subbrands estão ligadas a uma marca corporativa ou master brand, que pode aumentar 
ou modificar as associações dessa mesma marca (Dooley e Bowie, 2005), atribuindo-lhe 
características como aplicabilidade, inovação, personalidade e até mesmo energia e 
dinamização (Aaker e Joachimsthaler, 2000). Esta estratégia tem ainda a capacidade de 
encorajar a extensão da marca para diferentes mercados, através da sua capacidade de 
controlo de riscos de diluição da marca (Hsu et al., 2016, Aaker, 2007) 
 
Perante esta estratégia, quer a marca corporativa ou master brand, quer a subbrand são 
importantes influenciadores para contribuir para a decisão de compra por parte do 
consumidor (Dooley e Bowie, 2005).  
 
Assim, foram identificados dois principais benefícios: criação de flexibilidade, que 
permite à subbrand manter a sua individualidade, enquanto que os seus valores e 
associações são complementados com os de uma marca corporativa ou master brand, mas 
também alavancar a marca corporativa ou master e as suas subbrands para a atração e 
entrada em novos nichos de mercado (Aaker e Joachimsthaler, 2000, Sanjay Sood e 
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Keller, 2012). No entanto, existem também algumas desvantagens como o tempo 
consumido devido ao elevado número de marcas, o custo de manutenção de cada marca, 
a inexistência de “business fit” entre marca corporativa/master e subbrand e ainda, a 
confusão gerada pela similaridade provocada pela extensão de marca, que pode causar 




Quando ambas as marcas, corporativa e subbrand, detém papéis de maior relevância, é 
considerada uma situação de “co-drivers”. Se a marca corporativa detém mais do que um 
papel como marca endossante, não implica que uma marca domine a outra. Geralmente, 
nestes casos, a marca corporativa já detém alguma credibilidade na sua classe de produtos 
ou serviços. Numa situação de co-drivers, a não ser que as duas marcas detenham a 
mesma perceção de qualidade, pode ocorrer o caso de a associação entre marcas afetar a 




Numa estratégia de Branded House, a marca corporativa tem um papel dominante nas 
diferentes ofertas que a marca proporciona ao mercado. As subbrands deixam de ter um 
papel significativo, sendo apenas suportadas pela marca corporativa/master (Aaker e 
Joachimsthaler, 2000, Upshaw e Taylor, 2001, Harish, 2008, Rao et al., 2004) 
 
Este tipo de iniciativa proporciona economias de escala e redução de custos devido ao 
baixo investimento em cada extensão de marca (Zimmer e Bhat, 2004, Muylle et al., 2012, 
Rao et al., 2004) bem como, a utilização de uma única marca que gere a maior notoriedade 
da mesma, perante a sua comunicação e quota de mercado (Gabrielli e Baghi, 2016). No 
entanto, este tipo de estratégia pode limitar a capacidade de uma empresa se segmentar 
mediante diferentes nichos. 
 
De qualquer forma, esta estratégia aumenta a clareza, a sinergia e alavancagem, uma vez 
que os clientes sabem exatamente qual a oferta que advém daquela marca (Aaker e 
Joachimsthaler, 2000). A comunicação única permite maximizar sinergias, quotas de 
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mercado, reputação, o que permitir o desenvolvimento mais adequado das diferentes 
variantes do negócio, aumentando assim a notoriedade da marca em todos os contextos 
onde está associada (Aaker e Joachimsthaler, 2000, Dooley e Bowie, 2005).  
 
Porém, a mesma marca associada a todos os segmentos de mercado pode representar um 
risco, aumentando a vulnerabilidade caso a marca detenha uma perceção negativa ao nível 
da qualidade ou reputação, o que pode levar à perda do efeito da sua extensão 
relativamente aos valores da marca (Hsu et al., 2016).  
 
Branded House: Same Identity 
Quando a mesma marca é utilizada em todos os produtos, segmentos e países, pode 
pressupor a utilização de diferentes identidades de marcas e posicionamento em cada um 
dos contextos, independentemente de existir uma marca em comum. A utilização de 
diferentes identidades, contudo, pode criar uma anarquia entre marcas, levando à 
ineficiente construção e utilização da marca. No entanto, também a utilização de uma 
marca única em todos os mercados e contextos pode causar um comprometimento 
medíocre e um risco de utilização da marca em todos os contextos. De facto, geralmente 
é necessária a existência de um número limitado de marcas que partilham os mesmos 






Com base na revisão da literatura previamente apresentada e tendo em conta o intuito 
deste projeto, foi selecionada a utilização da metodologia que mais se aproxima à 
conjugação dos dois fatores estudados: auditoria de portfólio e arquitetura da marca. 
Neste capítulo é apresentado o estudo de caso e as motivações para a realização deste 
projeto. Apresentam-se ainda as questões de investigação que suportam o presente 
projeto, assim como as opções estratégicas de seleção da metodologia, das suas 
ferramentas e critérios de análise aplicados ao estudo. 
 
3.1. Questões de Investigação do Projeto 
 
Para efetuar o projeto e para ajudar a responder ao tema central de estudo, ligando as 
temáticas de Auditoria de Portfólio e Arquitetura da Marca do Grupo Onebiz, foram 
delineadas questões de investigação e gestão que vão suportar o estudo em questão.  
Assim sendo, foram definidas duas questões:  
1. Que critérios devem ser utilizados para realizar a auditoria ao portfólio de marcas do 
Grupo Onebiz?  
2. Qual a estratégia de arquitetura de marca que melhor se adapta ao Grupo Onebiz e às 
suas marcas?  
A metodologia será traçada através da definição dos principais critérios para efetuar uma 
auditoria de portfólio das marcas e, consoante os resultados e o posicionamento da 
mesma, foi traçada uma estratégia de arquitetura da marca para o Grupo Onebiz.    
 
3.2. Determinantes das escolhas metodológicas 
 
Para a realização de um estudo científico, é fundamental que o investigador proceda à 
seleção dos seus objetivos para que possa definir qual a melhor metodologia a aplicar ao 
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seu caso. Desta forma, é possível orientar todo o processo de pesquisa, tendo em conta 
características necessárias ao estudo, tais como o teor dos dados a recolher, as 
características da amostra ou o tipo de análise a efetuar.  
Relativamente à metodologia aplicada a este projeto, foi selecionada a tipologia de 
“estudo de caso”, uma vez que é um método que permite estudar um fenómeno alvo, sem 
o desassociar do seu próprio contexto (Yin, 2003). O estudo de caso é considerado, em 
algumas circunstâncias, a única forma de compreender uma situação complexa, uma vez 
que permite uma melhor compreensão do problema, ao compilar vários dados envolvidos 
num mesmo processo (Aaker, 2007).  
Este método permite o acompanhamento de uma situação real, tendo em conta todos os 
seus fatores internos e externos, de forma a estudar, apresentar ou testar uma teoria que 
explique ou comprove as temáticas em estudo.   
Uma vez que o estudo de caso se processa através da análise detalhada sobre um “caso” 
em particular, esta pode adotar diferentes métodos para a recolha de dados. Neste tipo de 
estudos, os dados podem ser qualitativos ou quantitativos, provenientes de múltiplas 
fontes, convergindo para o mesmo conjunto de questões (Yin, 2003). 
Assim, no que se refere às técnicas de recolha de dados para o estudo em questão, 
recorreu-se a métodos quantitativos e qualitativos, de forma a responder às questões 
previamente propostas, nomeadamente entrevistas para obtenção de informação mais 
detalhada por parte das chefias da empresa, questionários para a obtenção de informação 
por parte dos colaboradores da empresa, análise documental e observação participante. 
 
3.3. Processo de recolha e análise de dados 
 
O processo de recolha de dados é uma etapa fundamental em qualquer projeto ou estudo. 
Como tal, para a elaboração de um correto estudo de caso, devem ser recolhidos dados 
quantitativos e qualitativos de diferentes fontes, sendo decisiva a inclusão de pelo menos 




O recurso a múltiplas fontes de informação permite-lhe percecionar diferentes panoramas 
sobre a mesma situação, possibilitando a elaboração de comparações entre as diversas 
informações. Assim, a triangulação da informação obtida é essencial para um estudo 
objetivo (Robson, 2002), sendo a triangulação um processo que permite validar um estudo 
tendo em conta a forma e as fontes onde os dados são recolhidos (Robson, 2002). 
Segundo Yin (2003), existem diferentes fontes consideradas relevantes para a aplicação 
numa metodologia de estudo de caso, entre as quais:  
i) documentos escritos (livros, revistas, filmes, websites, relatórios anuais, 
balanços, entre outros); 
ii) registos de arquivos (registos de serviços, mapas, cartas, listas de nomes, 
dados de trabalhos, exames ou registos pessoais); 
iii) entrevistas (estruturadas - obtenção de respostas através de um guião de 
perguntas; não estruturadas - engloba perguntas mais abertas, que são 
respondidas de forma mais informal; focus groups - questões dirigidas a um 
grupo de pessoas com o intuito de promover o brainstorming de ideias e 
painéis - repetição de perguntas com o intuito de averiguar a evolução de 
opiniões); 
iv) observação direta (exame detalhado dos factos em estudo; depende de 
planeamento sistemático, estando sujeita a controle e verificação.); 
v) observação participante (participação direta na cultura e no contexto em 
estudo) e artefactos físicos (qualquer evidência física que pode incluir 
ferramentas, livros de notas, outputs informáticos ou outros detalhes que se 
mostrem relevantes). 
Além das fontes enumeradas, Arghode refere também a importância da análise de dados 
quantitativos, como forma de quantificar melhor as respostas dos inquiridos e 
posteriormente interpretá-las, de forma a não influenciar os resultados, ao contrário do 
que pode acontecer nas análises qualitativas (Arghode, 2012). 
No entanto, apesar de ser uma opção mais prática, a análise quantitativa também tem 
alguns constrangimentos, incluindo: a categorização de respostas “tipo”, o que pode 
limitar as respostas por parte dos inquiridos; a subjetividade do investigador ao analisar 
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valores, opiniões e atitudes; diferentes interpretações mediante o contexto e o isolamento 
dos resultados e a análise de resultados extremos (dos Santos, 1999). 
Também a comparação da validade na recolha de dados através dos diferentes métodos é 
fundamental, uma vez que os métodos qualitativos se focam na determinação da validade 
do estudo e os métodos quantitativos conseguem investigar uma maior variedade de 
fenómenos e possibilitam uma análise generalizada dos resultados (Groat e Wang, 2002). 
Por fim, no seguimento da recolha de dados deve ser criada uma base de dados paralela 
ao estudo, que permita efetuar o armazenamento e a comparação das informações, e que 
possibilite a criação de uma cadeia de evidências com todas as informações recolhidas 
sobre o caso, com o intuito de procurar e analisar as relações entre perguntas, dados e 
conclusões (Yin, 2003). 
No próximo ponto são apresentados os métodos de recolha de dados que podem ser 
utilizados como fontes de informação nas investigações. 
 
3.4. Método de recolha de dados do caso de estudo 
 
Perante a metodologia, a literatura e as variáveis de estudo, a recolha de dados foi efetuada 
através de quatro meios: entrevistas, questionários, observação participante e acesso a 




A entrevista é uma das principais fontes de informação num estudo de caso (Yin, 2003), 
uma vez que permite a obtenção de múltiplas informações privilegiadas como descrições 
e interpretações de diferentes pessoas afetas ao estudo (Stake, 1995). 
No caso em estudo, foram realizadas duas entrevistas semiestruturadas, com questões 
abertas, baseadas num guião (Anexo C) aos CEO’s da empresa uma vez que são as 
pessoas com maior capacidade de resposta face a questões referentes às estratégias da 
empresa, da criação de marcas e adaptação das mesmas perante o mercado. 
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Antes da realização das entrevistas foi preparado um guião de entrevista. O guião de 
entrevistas foi elaborado de modo a ir ao encontro dos objetivos previamente 
estabelecidos e tendo em conta a revisão de literatura realizada.   
Relativamente às questões, estas variaram conforme os objetivos previamente delineados. 
De referir que as entrevistas foram efetuadas pessoalmente, recorrendo a gravação e 
posterior transcrição, e tendo tido uma duração de 20 a 43 minutos. 
Todos estes processos e abordagens foram fundamentais para o principal propósito da 
análise de dados qualitativa. O objetivo da análise de dados qualitativa é o de descobrir 




Um questionário é um instrumento de estudo que visa recolher informações através da 
inquirição de um grupo representativo da população em estudo (Sousa e Baptista, 2011), 
de forma a facultar a pesquisa de informação relevante sobre uma determinada amostra 
referente a uma população (Saunders et al., 2007). Assim, a utilização de um questionário 
visa a recolha de uma amostra dos conhecimentos, atitudes, valores e comportamentos de 
uma população em estudo (Sousa e Baptista, 2011) 
No que concerne ao caso em estudo, os questionários foram aplicados a colaboradores do 
grupo com diferentes cargos e responsabilidades (Anexo B). É importante referir que o 
grupo de questionados está referenciado em três categorias de acordo com a antiguidade 
na empresa (menos de 1 ano, 1 a 5 anos, 5 a 10 anos e mais de 10 anos). 
Assim, foi realizado um pré-teste a três colaboradores, cada um em diferentes categorias 
de antiguidade, com intuito de averiguar possíveis melhorias, erros ou mudanças para 
garantir que o questionário fosse facilmente percetível pelos públicos-alvo. Após a 
realização do pré-teste, procedeu-se a uma ligeira retificação nos inquéritos, tornando-os 
mais percetíveis e de mais fácil preenchimento.  
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Para a realização deste questionário, selecionou-se uma escala de Likert, de sete valores, 
dado que esta é a escala mais utilizada em âmbito de pesquisas de opinião, através do 
preenchimento do grau de concordância perante uma afirmação (Likert, 1932). 
O questionário continha onze perguntas que foram disponibilizadas e respondidas online, 
no entanto, com exceção da décima-primeira pergunta, para a qual foi necessário reunir 
com cada elemento da amostra individualmente. A inquirição pessoal teve como intuito 
dar uma explicação mais aprofundada sobre o objetivo do projeto e também apelar à 
notoriedade e ao sentido prático do exercício, uma vez que se optou por utilizar os 
logótipos em formato físico em vez da simples denominação da marca, para que cada 
inquirido ordenasse as marcas segundo a sua perceção ideal da arquitetura do grupo. 
Posteriormente foram recolhidos e tratados confidencialmente. O questionário pretende 
aferir quais as perceções que os colaboradores têm sobre as diversas marcas do portfólio 
do Grupo Onebiz, tendo em conta distintas categorias integradas na Brand Awareness, 
tais como notoriedade, relevância, diferenciação e lealdade.  
 
3.4.3. Análise Documental 
 
Na análise documental são exploradas diferentes fontes de informação, através da análise 
detalhada de documentos já existentes nas organizações. Esta técnica tem como principal 
vantagem, a validação e reforço de evidências demonstradas por outras fontes utilizadas 
no mesmo estudo (Yin, 2003). 
Na maioria das investigações, a análise documental pode ser usada segundo duas 
perspetivas: complementaridade de informações obtidas por outros métodos de pesquisa; 
recolha de dados ou método de pesquisa central, sendo que neste caso, os documentos 
são os próprio alvos de estudo (Bell e Pais, 2004). 
No caso deste projeto, a análise documental surge como análise complementar aos 
restantes dados já recolhidos. Para tal, foram analisados dados em arquivo através do 
acesso a documentos como reports financeiros dos anos 2012, 2013, 2014 e 2015; 
informações internas referentes a número de funcionários, gastos com marketing, registo 
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de marcas; organigrama das participações da empresa nas marcas existentes; 
apresentações das marcas, brochuras, redes sociais, website. 
 
3.4.4. Observação Participante 
 
Em determinados estudos, a observação participante é um método fulcral de recolha de 
informações, onde o ambiente natural constitui a fonte dos dados, sendo o observador 
instrumento chave na recolha dos mesmos. O observador preocupa-se posteriormente em 
descrever e posteriormente analisar os dados (Bogdan e Biklen, 1994). 
Neste tipo de estudo, o observador deve ter capacidadede observar comportamentos e 
atitudes dos intervenientes do caso em estudo, mesmo que obtidos informalmente. Por 
outro lado, a perceção e retenção, do que é observado depende dos interesses individuais 
e da capacidade de perceção do observador. 
No caso deste projeto, a observação participante foi realizada ao longo de todo o período 
de permanência na empresa e, particularmente, ao longo do ano de 2015 e 2016. 
 
3.5. Seleção e caracterização da amostra 
 
A seleção da amostra foi realizada através da distinção de dois grupos basilares: a gestão 
de topo (CEO’s) e colaboradores das diferentes áreas e diferentes cargos, desde os brand 
managers, aos administrativos, contabilistas, técnicos de informática, designers, com 
diferentes níveis de antiguidade. 
No caso dos CEO’s da empresa, as informações foram recolhidas com o intuito de obter 
dados e perceções sobre a atual arquitetura de marca, e sobre algumas opções estratégicas 
passadas e futuras que se tenham refletido ou possam vir a refletir na gestão interna da 





Tabela 4 – Grupo de Entrevistados 
Fonte: Autora 
No caso da amostra referente aos colaboradores do grupo, as informações foram 
recolhidas com o intuito de obter diferentes opiniões de pessoas com distintos graus de 
antiguidade. A seleção do grupo de funcionários permitiu recolher dados sobre a perceção 
da atual e ideal da arquitetura de marca, assim como a sua visão em questões do valor da 
marca, uma vez que estão em contacto diário e direto com as marcas do grupo e com o 
público-alvo em questão. 
 
Tabela 5 – Grupo de colaboradores inquiridos mediante o número de anos em 
permanência na empresa 
Nº de anos de permanência na empresa Total 
Mais de 10 anos 15 
5 a 10 anos 0 
1 a 5 anos 5 




3.6. Metodologia Aplicada 
 
Com base na reflexão sobre os diferentes modelos apresentados na revisão da literatura 
(Kumar, Hills, Aaker, Rajagopal, Sousa), a metodologia aplicada por Sousa em 2015, que 
parte de uma adaptação de diferentes metodologias abordadas, é a que aparenta ser mais 
indicada para o caso específico deste estudo e para a aplicação prática do mesmo permite 
Entrevistado Função Duração 
António Godinho CEO 21 minutos 
Pedro Santos CEO 43 minutos 
 41 
 
a integração entre auditoria do portfólio de marca e consequentemente a elaboração de 
uma estratégia de arquitetura de marcas correspondente. 
Através de uma análise detalhada das marcas do portfólio, bem como da relação existente 
entre si, foi possível avaliar o comportamento das marcas, e traçar uma estratégia de 
arquitetura de marca que se adequa à empresa. 
A metodologia de Sousa (2015) permite a distribuição de uma pontuação num scorecard 
perante três principais variáveis: Brand Equity (Valor da Marca), Brand Contribution 
(Contribuição da Marca) e Strategic Options (Opções Estratégicas). Cada uma destas 
variáveis está dividida em subvariáveis.  
Na variável valor da marca é medida a procura e a avaliação que o mercado faz das 
marcas, através da distribuição de pontuação mediante a notoriedade da marca, a sua 
diferenciação perante a concorrência, relevância no setor de atuação e lealdade dos 
consumidores.  
A variável relativa à contribuição da marca mede a performance das mesmas, através da 
análise de fatores financeiros que podem variar mediante os objetivos da empresa. A 
divisão é feita em três subvariáveis: força do negócio (vendas, lucro, crescimento efetivo, 
crescimento projetado e posicionamento no mercado), custos ocultos (número de 
funcionários, queixas dos consumidores e tempo dispensado em cada marca por parte dos 
gestores de marca), benefícios ocultos (rede e parcerias, opções atuais de cross-selling e 
possíveis opções futuras de cross-selling).  
Por fim, a última variável prende-se com as opções estratégicas que está dividida em 
extensão da marca, “business fit”, transferência do valor da marca e do seu potencial de 
fusão com outras marcas. 
Tal como referido anteriormente, uma das principais razões da escolha desta metodologia 
em detrimento das demais, prende-se com a adequação da mesma às duas vertentes de 
análise deste projeto: auditoria de portfólio de marcas e arquitetura de marcas. Através 
do scorecard e das variáveis apresentadas, juntamente com a realização de entrevistas e 
questionários internos para a perceção dos resultados, é possível delinear uma análise 
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detalhada sobre o portfólio de marcas, a sua performance, a relação entre marcas, o cross-
selling e fatores que potenciam ou criam incompatibilidade dentro do portfólio.  
Assim, foi possível arquitetar uma solução estratégica que permite melhorar o 
desenvolvimento de negócio do Grupo Onebiz e potenciar as suas marcas, através da 
análise características internas e externas às marcas. 
 
3.6.1. Auditoria da marca: critérios de seleção e análise 
 
Para efetuar uma análise detalhada às marcas do portfólio e à inter-relação que as mesmas 
têm entre si, foi necessário definir um conjunto de variáveis que permitisse efetuar a 
comparação entre estas. 
Mediante a revisão da literatura efetuada sobre esta temática, foi aplicado o método de 
auditoria de marca através do preenchimento de um scorecard com diferentes critérios de 
análise, contribuintes para o bom desenvolvimento da empresa. A medição das variáveis 
foi feita através da pontuação de cada uma destas, entre um e sete pontos.  
Durante o processo foram seguidas quatro fases, entre as quais: definição de marcas a 
incorporar no portfólio, critérios de análise, avaliação das marcas e por fim priorização 
de marcas.  
 
3.6.1.1.Definição de marcas a incorporar no portfólio 
 
Para iniciar um processo de auditoria de portfólio de marcas, primeiramente deve ser 
efetuada a seleção de marcas que irão ser avaliadas. Durante esta fase, podem ser 
escolhidas todas as marcas do portfólio, apenas marcas segmentadas mediante um 
determinado contexto ou marcas com características semelhantes entre si (Aaker e 
McLoughlin, 2010). 
Para a seleção, devem ser estabelecidos critérios de inclusão das marcas no portfólio, que 
podem ser definidos mediante as necessidades da empresa. Notoriedade, quota de 
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mercado, vendas, lucro, data de lançamento no mercado, número de funcionários e 
relevância são alguns dos fatores que poderão ser considerados. 
No caso deste projeto, o principal critério para a seleção das marcas relacionou-se com a 
participação das marcas. Apesar do Grupo Onebiz deter diversas marcas em variados 
setores de atuação, nem todas as marcas detém igual importância no portfólio, nem todas 
as marcas têm igual participação na empresa. Como tal, tendo em conta as atuais 
necessidades e também a relevância interna dada às marcas, apenas marcas com 
participação de 25% ou superior foram selecionadas para integrar o portfólio em análise. 
Também a questão das participações nacionais vs participações internacionais foi 
considerada. Embora o grupo esteja presente internacionalmente com seis participações, 
nenhuma das marcas participadas foi selecionada, uma vez que representam 
exclusivamente a marca “Onebiz” nos países em questão (África do Sul, Angola, Brasil, 
Cabo Verde, China, Macau, Moçambique), sendo que a marca “Onebiz” já está a ser 
analisada segundo um critério nacional, tal como foi definido pela empresa. Outro critério 
de seleção prendeu-se com a atual atividade económica das marcas. Apenas as marcas 
com atividade registada durante o ano de 2014/2015 foram incluídas na análise. 
Através da aplicação destes critérios, as marcas incluídas para a análise do portfólio foram 
as seguintes: Onebiz, Acountia, Exchange, NBB, 4Best, Teamvision, Elevus, EZ Trade 
Center, Bioqual, Marketsales, Esinow, Morangos, Legs&nails, Sensil, Bom Sucesso 
Resort, Imo24h, Realstone e Pampelido. 
Na tabela seguinte é possível ver um resumo das marcas incluídas. A apresentação de 
cada uma das marcas é efetuada no ponto 3.7 deste capítulo. 
Tabela 6 – Lista de Marcas mediante registo de marca e participação de capital do Grupo. 
Marca Registo Participação 
Onebiz Marca Nacional e 
Comunitária 
100% 
Acountia Marca Nacional e 
Comunitária 
100% 
Exchange Marca Nacional 75% 
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NBB Marca Comunitária 100% 
4Best Marca Nacional 100% 
Teamvision Marca Nacional 100% 
Elevus Marca Nacional 50% 
EZ Trade Center Marca Nacional e 
Comunitária 
100% 
Bioqual * 100% 
Marketsales Marca Nacional 100% 
Esinow Marca Nacional e 
Comunitária 
80% 
Morangos Marca Nacional e 
Comunitária 
100% 
Legs&nails Marca Nacional e 
Comunitária 
100% 
Sensil Marca Nacional 100% 
Bom Sucesso Resort Marca Nacional  100% 
Realstone Marca Nacional 25% 
Imo24h Marca Nacional 66,70% 
Pampelido Marca Nacional 40% 
Fonte: Autora 
 
3.6.1.2.Critérios de análise 
 
Após a seleção das marcas a incorporar no portfólio, foram definidos os critérios a serem 
aplicados para a análise da atual performance e inter-relação entre marcas. Esta análise 
irá permitir a comparação entre as mesmas e a criação de sinergias entre si.  
Para a seleção dos critérios, foram consideradas as dimensões da procura e da oferta, de 
forma a englobar a performance da empresa mas também a perceção do valor das marcas 
e opções estratégicas existentes perante o portfólio (Srivastava, 2015). 
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Como tal, e tendo em conta a metodologia escolhida, os critérios aplicados em 
metodologias anteriores (Kumar, Aaker, Hill, Rajagopal) e as entrevistas realizadas aos 
CEO’s da empresa, foram selecionados os três principais setores de análise: valor da 
marca, contribuição da marca e opções estratégicas.  
Segundo Aaker (2004), o valor da marca permite analisar as diferentes marcas numa 
perspetiva de mercado, avaliando as suas fontes de valor tais como: 
Notoriedade – permite identificar o reconhecimento que a marca detém no mercado e 
qual o seu destaque perante as restantes marcas do portfólio. Para este critério foi atribuída 
uma pontuação de 10 valores; 
Diferenciação – proporciona a clarificação sobre quais os fatores que distinguem a marca 
dos demais concorrentes e players no mercado. Para este critério foi atribuída uma 
pontuação de 5 valores; 
Relevância – oferece uma visão ampla sobre a importância que a marca detém perante os 
consumidores e qual a sua aplicabilidade face às necessidades dos mesmos. Para este 
critério foi atribuída uma pontuação de 10 valores. 
Lealdade – mede o interesse e a fidelidade dos clientes face à marca. Para este critério foi 
atribuída uma pontuação de 3 valores. 
Além das fontes nomeadas por Aaker, para este estudo, foi também selecionada a variável 
“número de franchisados”, uma vez que é um fator de medição do valor que as marcas 
detêm no mercado. Esta variável foi calculada através da média de número de 
franchisados por marca. Para este critério foi atribuída uma pontuação de 2 valores. 
A contribuição da marca representa o setor mais importante na análise do portfólio de 
marcas do Grupo Onebiz, uma vez que esta é uma dimensão de estudo com elevado 
interesse e valor para a gestão da empresa. Este setor foi dividido em três diferentes 
variáveis, cada uma com as respetivas subvariáveis: 




 Vendas – número de ações transacionadas pela marca. Para este critério foi 
atribuída uma pontuação de 15 valores. 
 Lucro – retorno positivo de cada uma das marcas. Para este critério foi atribuída 
uma pontuação de 10 valores. 
 Crescimento da marca – medido através da comparação financeira com anos 
anteriores. Para este critério foi atribuída uma pontuação de 5 valores. 
 Previsão de crescimento da marca – medido através da média aritmética dos 
valores de anos anteriores. Para este critério foi atribuída uma pontuação de 3 
valores. 
 Posicionamento no mercado – medido através da quota de mercado e volume de 
faturação do setor do franchising. Para este critério foi atribuída uma pontuação 
de 5 valores. 
 Previsão de posicionamento no mercado – medido através da média aritmética da 
quota de mercado e do volume de faturação do setor do franchisingde anos 
anteriores. Para este critério foi atribuída uma pontuação de 3 valores. 
 
Custos Ocultos – análise dos custos de difícil mensuração, que não são facilmente 
reconhecidos, tais como: 
 Tempo dispensado pelos gestores da marca – tempo médio que cada gestor aplica 
à marca em questão. Para este critério foi atribuída uma pontuação de 2 valores. 
 Número de funcionários – análise do número de funcionários distribuído por 
marcas. Para este critério foi atribuída uma pontuação de 3 valores. 
Benefícios Ocultos – análise de benefícios de difícil mensuração, que não são facilmente 
reconhecidos, tais como: 
 Rede e parcerias – análise da performance em rede e das parcerias estabelecidas 
com a marca. Para este critério foi atribuída uma pontuação de 3 valores. 
 Cross-selling – atuais estratégias de cross-selling entre produtos e serviços das 
marcas do grupo. Para este critério foi atribuída uma pontuação de 3 valores. 
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 Potencial de cross-selling – análise de potenciais estratégias de cross-selling entre 
marcas ou entre produtos/serviços. Para este critério foi atribuída uma pontuação 
de 3 valores. 
O último critério é dedicado à análise das componentes estratégicas que podem alavancar 
as marcas existentes dentro do portfólio: 
Extensão de Marca – análise da capacidade de extensão da marca para outras categorias 
de produtos/serviços, através de estratégias como submarcas, marcas endossadas, entre 
outras. Para este critério foi atribuída uma pontuação de 5 valores. 
Business fit – atribuição de pontuação consoante a capacidade que a marca tem de se 
adaptar ao negócio que representa. Para este critério foi atribuída uma pontuação de 5 
valores. 
Transferência do valor da marca – verificação do potencial de transferência do valor da 
marca para outras marcas do mesmo portfólio, com intuito de averiguar a possibilidade 
de redução do mesmo. Para este critério foi atribuída uma pontuação de 3 valores. 
Potencial de fusão entre marcas – análise da possibilidade de convergir marcas do mesmo 
portfólio. Para este critério foi atribuída uma pontuação de 2 valores. 
Durante esta fase, é necessário efetuar a distribuição uma pontuação total pelas diferentes 
variáveis, de forma a garantir que, no momento da análise, existia um método que facilite 
a comparação e a auditoria das marcas, traçando diferentes valores (ou não) para cada 
uma das marcas e classificando-as num ranking mediante as pontuações obtidas. 
No caso deste projeto, foi atribuída uma pontuação de 100 pontos, na totalidade, sendo 
que a mesma foi dividida mediante a importância dada pela empresa aos três grandes 
setores analisados e segundo os critérios mencionados na literatura referente ao assunto. 
Assim, tendo em conta os padrões da empresa, foi atribuída uma pontuação de 30 pontos 
para o valor da marca, 55 pontos para a contribuição da marca no portfólio e 15 pontos 




3.6.1.3.Avaliação das marcas 
 
Na terceira fase deste processo, é necessário efetuar a avaliação das marcas previamente 
selecionadas através dos critérios estabelecidos. A avaliação depende dos dados 
qualitativos e quantitativos recolhidos anteriormente através das entrevistas, 
questionários, documentos e observação participante.  
Para que seja possível definir um método de classificação de mais fácil entendimento, 
todos os dados são quantificados numa escala de valores, os quais são posteriormente 
utilizados para efetuar a medição das variáveis e a comparação entre as marcas. No caso 
deste projeto, foi utilizada uma escala de Likert, de sete pontos, tendo em conta as escalas 
previamente utilizadas na recolha dos dados das fontes primárias. 
O valor da marca recorre, geralmente, a estudos de mercado para avaliar e perceber quais 
as perceções que os consumidores têm perante um determinado produto, serviço ou 
marca. No entanto, não sendo possível a realização do mesmo, é possível recorrer também 
a questionários internos, efetuados aos colaboradores da empresa (Aaker, 2004), uma vez 
que são estas as pessoas mais próximas do consumidor e com uma visão mais abrangente 
do mercado onde as marcas se inserem.  
No caso do Grupo Onebiz, a avaliação do valor da marca foi efetuada através da 
distribuição de questionários com escalas de sete pontos. Desta forma, não foi necessário 
proceder a nenhuma conversão de valores para a aplicação dos mesmos ao scorecard de 
auditoria de marca, uma vez que foi colocada a média de valor que cada marca obteve em 
cada subvariável, permitindo a soma de valor total na variável “valor da marca”. 
A contribuição da marca pode ser medida através de diversas variáveis, que permitem 
entender qual o contributo interno de cada marca no portfólio. Desta forma, os dados 
recolhidos para análise e avaliação advêm de documentos internos, nomeadamente 
documentos financeiros e estruturais (Informação Empresarial Simplificada (IES), contas 
de exploração, etc).  
No caso do contributo das vendas, foi utilizada a média percentual do valor de vendas de 
cada marca, entre os anos 2012-2015, sobre a média total de valor de vendas do grupo, 
durante o mesmo período. Também no caso da análise do lucro, o cálculo efetuado foi 
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semelhante ao anteriormente descrito, no entanto foi utilizado o EBITDA em vez do 
volume de vendas das marcas e grupo. O crescimento atual foi analisado utilizando o 
método Compound Annual Growth Rate (CAGR), onde foram analisadas as vendas entre 
2012 e 2015. A projeção da taxa de crescimento foi efetuada através da média de 
resultados obtidos segundo o método CAGR. A atual posição no mercado foi calculada 
tendo em conta o volume de vendas das marcas, sobre a totalidade do volume de vendas 
das empresas que atuam no setor do franchising. A informação foi recolhida através 
do18º, 19º, 20º e 21º Census de Franchising realizado pelo Instituto de Informação em 
Franchising, em parceria com o Instituto Universitário de Lisboa (ISCTE). Por fim, a 
projeção da posição de mercado foi realizada utilizando a média dos valores obtidos entre 
os anos 2012-2015, traçando assim a tendência de quota de mercado. 
Todos os valores necessários para análise foram recolhidos no departamento financeiro 
da empresa, com o intuito de garantir a validade dos mesmos, a exceção são os valores 
de faturação global do setor de franchising, que como já referido, foram recolhidos 
através dos Census de Franchising, realizados pelo Instituto de Informação em 
Franchising, em parceria com o ISCTE. Também os dados necessários para realizar a 
matriz BCG foram recolhidos através da plataforma Sabi. Para realizar a conversão de 
valores e aplicação dos mesmos no scorecard, foi traçada uma escala de sete pontos em 
que um representa o valor mais baixo de contribuição da marca e sete representa o valor 




















1 <0 <0 < 0.2 
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7 >25 >80 >4.0 
Fonte: Autora 
Em relação aos custos ocultos, o tempo dedicado a cada marca foi medido através de uma 
percentagem estimada de tempo despendido por cada CEO e Brand Manager. A 
conversão destes valores foi realizada através da escala anteriormente referida 
(correspondendo o valor 1 a “pouco tempo dispendido”, e o valor 7 a “totalidade do tempo 
dispendido”). O número de funcionários foi medido através da média de funcionários 
dedicados às marcas. Todos estes dados foram recolhidos através de observação 
participante e dos quadros de pessoal disponibilizados pelos Recursos Humanos da 
empresa. 
O número de parceiros/franchisados foi recolhido junto de cada Brand Manager, de 
forma a assegurar a veracidade dos dados. A conversão dos valores foi efetuada tendo em 
conta os números reais de parceiros/franchisados, sendo que foram atribuídas escalas 
mediante intervalos de valores, tal como é possível verificar na tabela 7. 
No que concerne os benefícios ocultos, as parcerias foram medidas através da verificação 
do número de parceiras existentes por marca. A conversão destes valores foi realizada 
através da medição do valor mais elevado de parcerias, distribuindo a restante pontuação 
proporcionalmente. A variável de cross-selling foi medida através do número de 
combinações possíveis e já efetuadas entre serviços das marcas. Também a projeção de 
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cross-selling foi estimada através das possíveis combinações ainda não existentes entre 
serviços e marcas. 
Quanto ao critério de opções estratégicas, a avaliação foi efetuada através dos dados 
recolhidos em entrevistas e observação participante, uma vez que estes critérios são mais 
subjetivos comparativamente aos anteriores. 
Por fim, na variável de opções estratégicas, as entrevistas e a observação participante 
foram utilizadas de forma a recolher insights sobre possíveis opções estratégicas de 
expansão, retração ou consolidação do portfólio de marcas e da sua estratégia. Esta 
variável foi igualmente mensurada através de uma escala de sete pontos. 
 
3.6.1.4.Atribuição de prioridade às marcas analisadas 
 
Neste último passo, é efetuada a soma do valor total dos resultados obtidos no scorecard, 
para cada marca, em cada variável. Após este processo, é necessário priorizar as marcas 
mediante o ranking de pontuação obtida. As marcas com mais elevada avaliação devem 
ser categorizadas como “powerbrands”, ou seja, marcas que permitem acrescentar valor 
ao portfólio e que detêm um posicionamento estratégico dada a sua atual ou possível 
contribuição estratégica (a nível financeiro, de posicionamento, de diferenciação, entre 
outros). Pode ainda ser atribuída uma segunda ou terceira “linha” de marcas que variam 
consoante a pontuação obtida. A segunda “linha” de marcas pode incluir marcas 
especializadas num determinado serviço/produto e a terceira “linha” pode englobar 
marcas dedicadas exclusivamente a um nicho de mercado. Todas as marcas que não forem 
consideradas nesta análise, devido a uma pontuação reduzida, devem ser reestruturadas, 
eliminadas ou até mesmo fundidas com as marcas já existentes. 
 
3.6.2. Arquitetura da Marca 
 
A auditoria de marcas permite a avaliação e classificação das marcas de um portfólio num 
determinado ranking, mediante a pontuação obtida nas diferentes variáveis analisadas. 
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Como complemento à auditoria de marcas, pode ainda ser elaborada uma estratégia de 
hierarquizaçãode marcas segundo uma arquitetura das marcas de um mesmo portfólio, 
com o intuito de potenciar marcas e alavancar a empresa no mercado. Para este projeto 
foi estruturada uma arquitetura de marca que segue os seguintes passos: portfólio de 
marcas, papéis do portfólio, estratégia de portfólio de marcas e estrutura visual do 
portfólio de marcas (Harish, 2008, Aaker, 2004) 
 
3.6.2.1.Portfólio de marcas 
 
Tal como foi possível verificar durante a revisão da literatura, existem diferentes 
definições para portfólio de marcas, uma vez que parece não existir consenso entre 
autores sobre o tema. 
Segundo a definição de Aaker (2007), o portfólio de marcas deve incluir as marcas detidas 
ou geridas pela empresa e que interessam para a tomada de decisão de compra por parte 
do consumidor. Através desta definição é possível verificar que, apesar da possibilidade 
de existir um portfólio extenso, nem todas as marcas têm que ser consideradas, contudo, 
marcas externas à empresa também podem ser incluídas no mesmo portfólio. 
Para a definição de quais as marcas a integrar o porfólio em análise, a empresa deve 
selecionar preferencialmente marcas que se enquadrem num mesmo setor, mercado, 
indústria ou segmento. No caso deste projeto, o principal fator de integração e seleção de 
marcas foi a integração no setor de franchising, uma vez que é o principal setor de atuação 
da empresa em questão. 
Após a definição do principal fator de seleção das marcas, foi também efetuada uma 
divisão em subsetores que permite uma melhor compreensão e análise do portfólio em 
questão. Assim, foi feita uma segmentação de acordo com mercados de atuação, público-
alvo, tipo de serviço ou outros critérios que devam ser aplicados com o intuito de criar 
grupo de marcas que se encaixem num mesmo setor (Aaker 2004).  
No caso do Grupo Onebiz, a divisão de marcas por área de atuação já existia, contudo foi 
efetuada uma primeira segmentação entre serviços para particulares e serviços para 
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empresas. Posteriormente foi mantida a segmentação das marcas já existente, sendo esta 
dividida em seis setores: financeiro, consultoria, educação, saúde e beleza, tecnologia e 
imobiliário. De ressalvar que existe um sétimo setor, o comércio, que não é divulgado 
pelo Grupo. 
 
3.6.2.2.Papéis no portfólio 
 
Os papéis das marcas num respetivo portfólio representam um ponto de vista externo 
perante as perspetivas dos consumidores. Todavia, os papéis do portfólio também 
permitem criar uma melhor alocação de recursos na construção e gestão das marcas 
garantindo um melhor entendimento da composição do portfólio. Assim, diferentes 
papéis podem ser considerados dentro de um portfólio de marcas, tais como strategic 
brands, branded energizer, silver bullet brand, flanker ou cash cow brand (Aaker, 2007). 
Pode também ser aplicada uma alternativa aos papéis referidos, através da aplicação de 
uma matriz BCG (Johnson et al., 2006) que classifica as marcas como question mark, 
star, cash cow ou dog, dependendo da sua quota de mercado e ritmo de crescimento no 
mercado. 
Desta forma, é possível verificar que uma marca pode ter diferentes papéis, mediante 
diferentes contextos de mercado (Aaker, 2007). 
No caso deste projeto foi utilizada a matriz BCG com o intuito de perceber o papel que 
cada marca detém e qual o seu posicionamento no portfólio. Os dados utilizados para 
completar a matriz BCG foram recolhidos diretamente do departamento financeiro da 
empresa.  
 
3.6.2.3.Estratégia de Arquitetura da Marca 
 
Com a integração e seleção das marcas de um determinado portfólio e com a definição 
de quais os papéis que cada marca representa, é assim necessário proceder ao passo 
seguinte: análise da atual estratégia de arquitetura de marca. Posteriormente, após a 
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primeira análise, será possível elaborar uma nova estratégia de arquitetura de marca, 
tendo em contas os padrões já abordados e a auditoria do portfólio.  
Para a aplicação das estratégias de arquitetura de marcas, diferentes terminologias podem 
ser aplicadas (Tabela 2). No entanto, como mencionado previamente, o“Brand 
Relationship Spectrum” (Aaker e Joachimsthaler, 2000), foi a terminologia selecionada 
para análise deste caso de estudo. 
Assim, a análise da atual arquitetura de marca deve recorrer à utilização de variadas fontes 
de informação, tais como entrevistas, arquivos, observação participante, para permitir 
uma profunda perceção da empresa, da sua organização interna, e da relação das 
diferentes marcas do Grupo.  
No caso do Grupo Onebiz, a empresa já apresenta uma estrutura de arquitetura de marca 
dividida em sete áreas de atuação: financeira, imobiliária, consultoria, educação, saúde e 
estética, tecnologia e comércio. No entanto, apesar de existir uma estratégia definida, esta 
torna-se confusa quer interna e externamente, daí que tenham sido utilizados outros 
métodos de pesquisa, incluindo website, brochuras, e-mail marketing, etc, para verificar 
e analisar as estratégias de comunicação utilizadas pela empresa e pelas suas marcas. 
Também as entrevistas foram particularmente importantes para o melhor entendimento 
da visão que a administração tem sobre a arquitetura de marca do grupo, assim como os 
questionários e entrevistas efetuadas a cada um dos colaboradores.  
Após a verificação da atual arquitetura de marca, e não sendo esta a ideal no contexto de 
mercado atual, deve ser traçado um novo modelo de arquitetura da marca, que represente 
a realidade da empresa e permita a sua potencialização no mercado de atuação, tendo em 
conta a dinâmica de procura e oferta do mercado. 
Desta forma, para melhor entender a perceção da visão interna da empresa sobre a 
arquitetura do Grupo, foram utilizadas entrevistas para apurar a opinião dos CEO’s, assim 
como dos colaboradores, sobre a estratégia ideal de arquitetura de marca e quais os papéis 
desempenhados por cada marca, assim como a sua interligação.  
Diferentes logótipos foram apresentados aos entrevistados (Anexo F), de forma aleatória, 
para que cada um colocasse e ordenasse mediante o seu entender, sobre qual a arquitetura 
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de marca ideal parao Grupo Onebiz. Foi-lhes dada total liberdade para manter marcas, 
retirá-las, fundi-las ou criar novas marcas, com o intuito de perceber qual o contributo e 
mais-valia que cada um dos entrevistados poderia dar para a criação de uma arquitetura 
de marca mais estabilizada e valorizada 
 
3.6.2.4.Estrutura do portfólio 
 
No final dos passos anteriores, é possível estruturar o portfólio. Esta é a fase mais 
corpórea da arquitetura da marca, ao representar a concretização da estratégia definida.  
Geralmente, a forma gráfica de como se apresenta o portfólio e a sua estrutura assinala 
qual o papel de cada uma das marcas. O tamanho da letra e o posicionamento dos 
logótipos refletem a sua importância e os seus papéis condutores, podendo também 
efetuar a separação de uma ou mais marcas mediante diferentes contextos (Aaker, 2007). 
Esta estruturação deve utilizar ligações entre marcas, ou árvores hierárquicas que 
distribuem as marcas entre si, de forma a representar fielmente todas as relações entre 
marcas.  
Para este projeto, foi utilizado o método de árvore hierárquica para definir a arquitetura 
de marca do Grupo Onebiz, uma vez que permite um melhor entendimento da relação 
entre a marca corporativa, restantes marcas e produtos/serviços. Este método permite 
perceber mais facilmente a relação entre marcas, mediante os níveis de posicionamento e 
as relações estabelecidas entre elas. 
 
3.7. Caso de Estudo 
 
Neste projeto, o método adotado passa pela utilização de um caso de estudo, com o intuito 
de observar uma realidade muito própria, dentro do seu contexto natural, pelo que será 
essencialmente um estudo exploratório, sendo geridas diferentes formas de recolha de 
dados (Yin, 2003). 
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Através da análise deste caso em particular, será possível acrescentar nova informação da 
literatura já existente, não pela existência de novas pesquisas e métodos, mas sim pela 
aplicação dos mesmos na prática, e pela obtenção de resultados que comprovem (ou não) 
a eficiência na gestão do portfólio das marcas das empresas. 
A decisão de estudo perante este caso prende-se com a necessidade verificada de realizar 
uma auditoria completa a todas as marcas do grupo e consequente gestão estratégica 
através da definição de arquitetura de marca. Até ao momento, tem-se verificado uma 
incapacidade de gestão eficiente do portfólio de marcas do grupo, uma vez que existe 
canibalização entre elas, por existir confusão e ruído na comunicação via marca individual 
e via marca associada à marca corporativa. Atualmente a estratégia do Grupo Onebiz face 
ao possível cross-selling entre as marcas, potenciação de resultados e extensão de 
portfólios é praticamente nula e desta forma, este projeto prende-se com a otimização da 
performance do portfólio de marcas do Grupo Onebiz.  
Em 2013, a investigadora do projeto deparou-se com a realidade do Grupo Onebiz, no 
qual tem vindo a trabalhar até à data e aí teve a oportunidade de recolher informações em 
primeira mão.  
O Grupo Onebiz surgiu com a criação da sociedade Santos & Godinho, que viria a 
adquirir em 1997 os direitos de exploração do Master Franchise da marca Fiducial para 
Portugal. Com o sucesso do negócio, a empresa iniciou a sua expansão para outras áreas, 
nomeadamente para a área da educação, em 1997, com a marca Morangos e, no ano 
seguinte, com a criação da NBB, conceito ligado à área de compra e venda de empresas. 
No ano de 2001 foi formada a holding Grupo Onebiz, e, entre os anos de 2001 e 2002 
deu-se o boom e expansão do portfólio de marcas do Grupo Onebiz com a entrada de 
novas marcas como: Elevus (recursos humanos e formação), Exchange (crédito), Accive 
(seguros), Teamvision (consultoria), Esinow (tecnologia) e Bioqual (consultoria em 
higiene e segurança alimentar). 
Em 2003 o Grupo Onebiz começou a alargar fronteiras e a expandir internacionalmente 
através do sistema em franchising. 
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No ano de 2006 surgem novos conceitos adicionados ao grupo: Turn&Win (recuperação 
de empresas), EZ Trade Center (redução de custos), e em 2007, nasce a Wilty (serviços 
imobiliários), 4Best (web, marketing), Kilt (branding & advertising), Marketsales 
(soluções comerciais e vendas) e Expandit (expansão e crescimento de negócios). 
Posteriormente, surgiram novas marcas como a DZCount (2011), que se dedicava a 
vendas eletrónicas, a Pampelido (2013), conceito baseado na charcutaria tradicional 
portuguesa, LIFE Training (2014), envolvida em desenvolvimento pessoal e coaching e 
ainda o Bom Sucesso Resort (2015), marca que surgiu através da aquisição dos direitos 
de exploração do aldeamento situado na zona do Vau, em Óbidos. 
Em 2014, a primeira marca trabalhada pelo Grupo Onebiz, a Fiducial, foi adquirida e a 
imagem renovada, passando a apresentar-se ao mercado como Acountia. 
Com o desenvolvimento do negócio e o crescimento constante da empresa e do seu 
portfólio, foi-se verificando a “queda” de algumas marcas como a Turn&Win, Kilt, Wilty, 
Expandit, DZCount e LIFE Training, sendo que muitos dos serviços prestados por estas 
marcas foram fundidos com as marcas mais semelhantes que ficaram presentes no 
portfólio. 
No que diz respeito ao atual portfólio de marcas do grupo, existem dezoito marcas, 
todas registadas mediante o seu setor de atividade.  
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Outsourcing de Vendas 
Fonte: Autora 
No entanto, além das marcas apresentadas, o Grupo Onebiz detém também uma marca 
participada juntamente com outra empresa: Accive Insurance. A Accive, inicialmente 
marca única do Grupo Onebiz, foi vendida (em parte) à MDS, no ano de 2014. 
No Anexo D é possível verificar a estrutura atual do Grupo Onebiz, bem como as 
empresas participadas que não foram consideradas para este portfólio de marcas. As 
marcas excluídas são marcas participadas que não depende exclusivamente da gestão do 
Grupo Onebiz, sendo que se concentram essencialmente em filiais noutros países como 
Brasil, Angola, Moçambique, África do Sul, Macau e Cabo Verde. 
 
3.8. Codificação de dados 
 
A codificação dos dados foi efetuada mediante as variáveis já apresentadas anteriormente: 
auditoria de portfólio de marcas –, definição de critérios (valor da marca, contributo da 
marca, opções estratégicas), avaliação das marcas, priorização de marcas; arquitetura de 
marcas - seleção de marcas a incorporar no portfólio de marcas, papéis do portfólio, 
estrutura do portfólio e imagem do portfólio (figura 4). Os dados quantitativos foram 
codificados através da utilização do software Microsoft Excel 2007. Todos os materiais, 
incluindo os dados codificados, entrevistas e questionários foram ocultados, de modo a 
garantir sua a confidencialidade. 
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Figura 4 – Metodologia de Arquitetura e Auditoria de Marca: Passo a passo 
 
Fonte: Autora 
No entanto, foi efetuada uma triangulação dos diferentes dados recolhidos nas entrevistas, 
questionários, documentos internos e observação participante, para avaliar se existe 
consistência entre os mesmos.  
Tabela 9 – Consistência entre variáveis selecionadas e fontes de informação 
Variáveis Método de Recolha Nível de Consistência 
Valor da marca Questionários; Observação 
Participante. 
Elevado 




Opções estratégicas Entrevistas com CEO’s e 





Portfólio de marcas Entrevistas com CEO’s e 




Papéis do Portfólio Entrevistas com CEO’s, 
Documentos Internos 
Elevado 
Estrutura do portfólio Entrevistas com CEO’s e 





Para atribuição dos diferentes níveis de consistência entre as fontes de informação, foi 
considerado o seguinte esquema: “baixo” - não existe acordo entre fontes;” moderado” - 








Este capítulo apresenta os resultados do presente projeto tendo em conta as duas temáticas 
abordadas: auditoria do portfólio de marcas e arquitetura de marca do Grupo Onebiz.  
Em primeiro lugar, são apresentados os resultados da auditoria ao portfólio de marcas 
que, com o apoio da análise à atual estrutura de arquitetura de marca, permitirão elaborar 
uma nova proposta para a mesma. 
 
4.1. Auditoria de Portfólio de Marcas do Grupo Onebiz 
 
Através da aplicação do método de scorecard para a realização de uma auditoria às 
marcas do Grupo Onebiz, foi possível obter resultados que permitem estudar com maior 
profundidade este caso. 
O primeiro resultado prende-se com a seleção de marcas a constar no portfólio. Em 24 
pessoas inquiridas, as opiniões de inclusão ou exclusão de marcas dividem-se, sendo 
possível verificar o número de inclusões e exclusões na Tabela 10. No entanto, apesar de 
algumas marcas não terem sido primeiramente consideradas pelos inquiridos, as mesmas 
foram colocadas como parte integrante da análise ao portfólio, uma vez que se encontram 
dentro dos critérios já estabelecidos anteriormente na metodologia.  
A escolha de exclusão de algumas marcas caracteriza-se, essencialmente, pela fraca 
prestação das marcas, uma vez que estas não têm níveis de faturação elevados, 
comunicação expressiva no mercado ou e/ou número elevado de franchisados. Portanto, 
é possível constatar que nem todos os inquiridos têm igual perceção sobre quais as marcas 







Tabela 10 – Número de respostas de inclusão de marcas no portfólio de marcas 
Marca Nº de respostas inclusivas dos 
inquiridos 















Bom Sucesso Resort 24/24 
Esinow 22/24 
Fonte: Autora 
Os critérios analisados na auditoria do portfólio de marcas, foram definidos durante as 
entrevistas dadas pelos CEO’s do Grupo Onebiz, sendo distintas as opiniões. Para o Dr. 
António Godinho, os critérios fundamentais de análise prendem-se com o valor da marca, 
nomeadamente reconhecimento, notoriedade e relevância. Já para o Dr. Pedro Santos, os 
principais critérios de abordagem numa auditoria de marcas são relativos à contribuição 
das marcas e à sua performance em diversos níveis, incluindo o valor de vendas, 
resultados operacionais e lucros, sendo também importante a análise do número de 
franchisados para constatar o seu valor e exposição no mercado. 
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Ambos os domínios de oferta e procura são abrangidos nesta análise, uma vez que são 
mencionados pelos CEO’s em diferentes abordagens. Foram ainda incluídas variáveis 
adicionais mediante a observação participante e as tendências de análise de fatores 
internos na empresa, de modo a tornar esta auditoria o mais completa e abrangente 
possível, avaliando diferentes domínios e variáveis que podem ou não comprometer o 
posicionamento das marcas no portfólio. 
Através dos critérios estabelecidos e da análise da informação proporcionada pelas 
diversas fontes, é apresentada na Tabela 11 o resultado do ranking das marcas do 
portfólio, através da medição do peso de cada variável/domínio e da soma da totalidade 
das pontuações obtidas por cada marca.  
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Valor da Marca 30 134 174 136 151 128 116 80 113 106 102 109 71 139 147 105 88 48 76 
Notoriedade 10 50 60 50 50 40 30 20 40 30 30 30 20 50 50 30 30 10 20 
Diferenciação 5 20 25 20 25 20 20 15 15 15 15 15 10 25 20 20 15 10 15 
Relevância 10 50 60 40 50 50 50 40 40 40 40 40 30 50 50 40 30 20 30 
Lealdade 3 12 15 12 12 12 12 9 12 9 9 12 9 12 15 9 9 6 9 
Nº Franchisados 2 2 14 14 14 6 4 4 6 12 8 12 2 2 12 6 4 2 2 
Contributo da Marca 55 198 267 189 241 205 136 118 141 264 180 139 113 311 246 114 135 80 133 
Vendas 15 30 45 45 60 45 30 30 30 45 45 30 30 105 45 30 30 30 30 
Lucro 10 30 50 10 60 45 20 20 20 40 20 30 30 40 50 20 20 20 30 
Crescimento 5 35 15 25 5 10 10 5 5 35 10 5 5 35 30 5 25 5 5 
Crescimento Projetado 3 18 18 6 6 3 3 3 6 18 3 15 3 21 15 3 12 3 3 
Quota de mercado 5 25 35 30 20 25 10 10 10 35 25 20 5 15 35 5 15 5 30 





Tempo dispensado por marca 2 6 14 10 12 10 6 2 10 10 8 6 4 14 14 6 6 2 2 
Nº Funcionários 3 12 12 9 15 12 12 6 12 9 9 9 6 21 12 6 6 3 6 
Parcerias 3 9 18 15 12 9 9 3 18 21 9 9 9 21 9 21 3 3 6 
Cross-selling 3 9 18 3 12 15 12 15 12 12 15 15 6 12 6 6 6 3 3 
Potencial Cross Selling 3 12 21 15 18 18 15 18 9 18 18 18 9 15 9 6 6 3 3 
Opções estratégicas 15 77 86 71 79 65 57 45 43 67 65 53 48 50 47 39 39 40 30 
Extensão de marca 5 35 30 20 25 20 10 5 5 15 15 10 5 10 5 5 5 5 5 
Business Fit 5 35 35 30 30 25 20 10 20 30 20 15 15 30 30 10 10 5 5 
Transferência de valor da marca 3 3 9 9 12 12 15 18 12 12 18 18 18 6 6 12 12 18 6 
Potencial de fusão 2 4 12 12 12 8 12 12 6 10 12 10 10 4 6 12 12 12 4 
Total 100 409 527 396 471 398 309 251 297 437 347 301 232 500 440 258 272 168 229 
Priorização 100 6 1 8 3 7 10 15 12 5 9 11 16 2 4 14 13 18 17 
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4.1.1. Análise Dimensional 
 
Através do scorecard previamente apresentado foi possível verificar os resultados da 
auditoria às marcas do portfólio do Grupo Onebiz, verificando assim alguns contributos 
importantes para a gestão estratégica do Grupo.  
Tal como se pode verificar na Figura 5, a marca com maior peso e destaque no portfólio 
é a Acountia, com a soma mais elevada nos principais domínios de análise, seguida pelo 
Bom Sucesso Resort, NBB, Morangos e EZ Trade Center.  
Figura 5 – Dimensões de análise do portfólio de marcas. 
 
Fonte: Autora 
A pontuação conseguida pela Acountia pode justificar-se, em parte, tendo em conta a 
antiguidade da mesma e a importância que o Grupo atribui às marcas do setor financeiro. 
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ocupa a segunda posição no setor de contributo da marca, destacando-se a obtenção da 
segunda percentagem mais alta relativamente aos lucros totais da empresa (cerca de 20% 
da totalidade). Os resultados demonstram que a marca fica aquém em variáveis como 
crescimento e volume de vendas. 
O Bom Sucesso Resort, uma das marcas mais recentes do Grupo, estabelece uma posição 
determinante no portfólio, obtendo a pontuação mais alta em variáveis como vendas 
(sendo responsável por cerca de 40% das vendas totais do grupo), crescimento (CAGR 
de 103% entre 2014 e 2015) e também no número de funcionários, parcerias estabelecidas 
e tempo dispensado por marca. Porém, não existe destaque preponderante nas outras duas 
dimensões em análise, encontrando-se em quarto lugar, no que concerne o valor da marca 
e em décimo lugar, no que toca às opções estratégicas. Este resultado demonstra a elevada 
importância da marca para a dimensão financeira do Grupo, não tendo ainda o devido 
relevo nos outros dois setores de análise. 
Já a NBB ocupa a terceira posição no ranking, destacando-se principalmente pelo 
contributo ao nível dos lucros (cerca de 21% da totalidade do Grupo), como também pelas 
elevadas pontuações na dimensão do valor da marca: notoriedade, diferenciação, 
relevância e quota de mercado (média de 5,83% entre 2012 e 2015). 
Também a Morangos, uma das marcas mais antigas do Grupo, com origem em 1997, 
obteve a segunda pontuação mais elevada no critério da quota de mercado de toda a 
dimensão do franchising, detendo cerca de 5,46% da média do mesmo, tendo igual 
destaque em critérios como notoriedade, relevância, lealdade e número de franchisados. 
Atualmente a EZ Trade Center desempenha um papel de elevada importância no 
portfólio, tal como se pode constatar através da atribuição da terceira pontuação mais 
elevada na dimensão de contributo da marca. De destacar principalmente, as pontuações 
obtidas ao nível do crescimento (média de crescimento de 2012 a 2015 – 67%), como 
também através da quota de mercado (6,16% em 2015) e ainda elevado número de 
parcerias, com mais de 50 ao nível nacional e internacional. A marca detém também uma 
posição preponderante na dimensão de opções estratégicas, ocupando o quinto lugar, o 
mesmo não acontece com a dimensão do valor da marca uma vez que se encontra em 
décimo primeiro lugar num total de dezoito marcas.  
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A Onebiz, como marca master do grupo detém um papel fundamental como agregadora 
de todas as marcas, no entanto, a sua performance nas dimensões analisadas não tem o 
devido destaque, ocupando a sexta posição no valor de marca, sétima posição no 
contributo de marca e terceira posição nas opções estratégicas. A posição obtida nas 
posições estratégicas, nomeadamente na extensão da marca e no business fit demonstra 
que, através da utilização apropriada da marca, a Onebiz pode vir a potenciar todo o 
portfólio de marcas do grupo. 
A 4Best, marca com presença no mercado há mais de quinze anos, destaca-se 
fundamentalmente pela sua classificação no valor da marca, distinguindo-se a relevância 
da marca, e também nas opções estratégicas, com principal realce para o business fit, uma 
vez que a marca suporta diversas marcas centrais do grupo e permite o desenvolvimento 
de atividades centrais ao bom funcionamento do grupo. 
A Exchange foi a marca que obteve a quarta pontuação mais elevada no que concerne as 
opções estratégicas, podendo verificar-se o potencial que a marca pode dar para potenciar 
o portfólio do Grupo Onebiz. Esta pontuação também se traduz pela antiguidade que a 
marca tem perante o restante portfólio de marcas do Grupo, valores que são corroborados 
pela quinta posição no ranking de valor da marca, com principal destaque para a variável 
notoriedade. 
Embora com uma classificação mais baixa, também a Esinow se evidência com a sétima 
posição nas opções estratégicas, o que indica o potencial da marca, principalmente na 
transferência de valor da marca e no potencial de fusão com outras marcas do portfólio. 
A Teamvision, assim como a Imo24h e a Elevus ocupam posições medianas dentro do 
ranking global das marcas, tendo a Imo24h principal destaque no contributo da marca, 
nomeadamente no lucro, a Elevus destaca-se principalmente no contributo da marca ao 
nível das vendas, mas também no valor da marca em notoriedade e relevância. Por fim, a 
Teamvision ocupa uma boa posição no que concerne a relevância da marca, não 
acompanhando as restantes marcas nomeadas no seu contributo. 
 A Legs&nails e Sensil ocupam a 13ª e 14ª posição no ranking global. Este desempenho 
traduz-se principalmente pela baixa performance relativa ao valor da marca e também ao 
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contributo da marca, sendo que a Legs&nails se destaca da Sensil nesta dimensão, 
principalmente no que concerne o crescimento da marca e a quota de mercado. 
De ressalvar ainda o fraco desempenho de marcas como Bioqual, Realstone, Pampelido 
e Marketsales que, tal como indicado anteriormente através da fraca inclusão das mesmas 
no portfólio, detém pouco “espaço” no seio do grupo, tendo obtido as classificações mais 
baixas em quase todos os critérios. 
 
4.1.1.2. Correlação entre dimensões 
 
Através da aplicação desta metodologia, pode também verificar-se que existe uma forte 
relação entre as marcas com posições cimeiras e as dimensões de análise, sendo que todas 
elas obteram a pontuação mais elevada ou das mais elevadas em cada dimensão analisada, 
tal como é possível verificar na Tabela 12. 












































































































































6 1 5 2 7 8 15 9 11 13 10 17 4 3 12 14 18 16 
Contributo 
da marca 
7 2 8 5 6 12 15 10 3 9 11 17 1 4 16 13 18 14 
Opções 
estratégicas 
3 1 4 2 6 8 13 14 5 7 9 11 10 12 17 16 15 18 
Priorização 6 1 8 3 7 10 15 12 5 9 11 16 2 4 14 13 18 17 
Fonte: Autora 
É importante valorizar a associação aqui exibida entre os critérios em estudo. Através da 
auditoria de portfólio foi possível verificar que as marcas que ocupam as primeiras 
posições do ranking, detém um posicionamento igualmente relevante nas dimensões de 
valor de marca, contributo e opções estratégicas, o que comprova o seu poder dentro do 
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portfólio. Pode ainda verificar-se que as marcas com pontuações mais elevadas na 
variável relevância são também aquelas que tem posições mais altas no business fit, à 
exceção da 4Best e Teamvision. 
No que respeita as respostas dadas pelos inquiridos, quando questionados para estabelecer 
uma relação de priorização das três principais marcas do portfólio, os resultados 
demonstram que 10 em 24 inquiridos colocaram a Acountia como marca principal, sendo 
a Onebiz, a segunda marca com maior destaque no portfólio (7 em 24), seguida pela NBB 
(2 em 24), tal como se pode verificar na Tabela 13. 
Tabela 13 – Top 3 das marcas selecionadas pelos inquiridos 
Marca Top 1 Top 2 Top 3 
Onebiz 6 1 0 
Acountia 10 7 3 
NBB 2 2 4 
Exchange 1 3 2 
Morangos 2 6 7 
Teamvision 1 1 0 
Bom Sucesso 
Resort 
0 0 3 
4Best 0 1 1 
Esinow 0 0 1 
EZ Trade Center 0 1 0 
Elevus 0 0 1 
Total 22 22 22 
Fonte: Autora 
Através desta análise é possível verificar que as respostas dadas pelos inquiridos são, em 
parte semelhantes ao TOP 3 do ranking das marcas da auditoria de portfólio, no que 
concerne a Acountia e a NBB.A Acountia ocupa a primeira posição em ambas as análises, 
tal como a NBB, que apesar do reduzido número de votos, conseguiu obter a terceira 
posição como marca relevante para os inquiridos, ocupando a mesma posição no ranking 
geral da auditoria do portfólio.  
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A diferença significativa encontra-se na segunda posição, onde os inquiridos que não 
tinham colocado a Acountia como primeira marca o fizeram, sendo a Morangos a segunda 
marca com maior classificação, o que não acontece no ranking proporcionado pela 
auditoria de marca, onde o Bom Sucesso Resort é a segunda marca.  
 
4.2. Arquitetura de Marca 
 
Para a apresentação de resultados e discussão dos mesmos, primeiramente é apresentada 
a atual arquitetura da marca do Grupo Onebiz, sendo apresentado um novo modelo de 
arquitetura de marca, tendo em conta a auditoria do portfólio de marcas, assim como a 
observação participante e todos os documentos e fontes analisadas durante todo o 
processo. 
No entanto, existem algumas notas introdutórias a salientar. O primeiro ponto concerne a 
composição do portfólio. Apesar de nem todas as marcas terem sido consideradas na 
auditoria do portfólio de marcas, uma vez que não cumpriam os requisitos, o Grupo 
Onebiz detém mais uma marca com participação de 10% na área dos seguros, a Accive. 
O Grupo detém ainda participações internacionais recorrendo sempre à marca Onebiz 
com a assinatura correspondente ao país: Onebiz Angola, Onebiz África do Sul, Onebiz 
Onebiz Cabo Verde, Onebiz China, Onebiz Macau e Onebiz Moçambique. Desta forma, 
pode-se considerar que o Grupo detém ao todo 19 marcas entre as quais: Onebiz, 
Acountia, Exchange, NBB, 4Best, Teamvision, Elevus, Bioqual, EZ Trade Center, 
Esinow, Imo24h, Realstone, Bom Sucesso Resort, Morangos, Sensil, Legs&nails, 
Pampelido, Marketsales e Accive. 
Relativamente à segmentação, o Grupo atualmente divide-se em seis áreas de negócio: 
área financeira (Acountia, NBB, Exchange), área da consultoria (4Best, Teamvision, 
Elevus, Bioqual, Ez Trade Center), área da tecnologia (Esinow), área imobiliária 
(Imo24h, Realstone, Bom Sucesso Resort), área da educação (Morangos) e área da saúde 
e beleza (Sensil e Legs&nails), sendo que existe uma área adicional, não divulgada: área 
do comércio (Pampelido e Marketsales). 
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De ressalvar ainda que as marcas Accive, Marketsales e Pampelido não são comunicadas 
no website do grupo como marcas integrantes do portfólio, mas ainda o são em alguns 
flyers e materiais promocionais. 
A comunicação das marcas divididas por setores é utilizada frequentemente no seio do 
Grupo Onebiz, no entanto, como se pode verificar através da auditoria de marca e também 
através da observação participante e análise documental, a divisão efetuada nem sempre 
é bem percebida quer interna quer externamente, gerando alguma confusão na mente dos 
consumidores.   
Outro ponto de análise, prende-se com a matriz BCG. Este gráfico possibilita a divisão e 
categorização das marcas segundo a sua quota de mercado, de forma a perceber o poder 
que cada marca detém dentro do respetivo setor de atuação, tendo em conta a quota de 
mercado do líder. No presente caso, a matriz BCG teve em conta o panorama do 
franchising em Portugal, sendo que as marcas Elevus, Bioqual e NBB não possuem 
nenhum concorrente ou líder na sua área de atuação. 
Tal como é possível verificar pela Figura 6 representada, praticamente todas as marcas 
do Grupo Onebiz se encontram muito próximas do eixo vertical, demonstrando que a sua 
quota de mercado é bastante reduzida comparativamente ao líder em atuação. Destaca-se 
a EZ Trade Center, como marca estrela, demonstrando o seu peso e influência no mercado 
e no portfólio, como marca forte na área de Redução de Custos. A Teamvision também 










Figura 6 – Matriz BCG do Grupo Onebiz 
 
Fonte: Autora 
No que concerne à Morangos, Bioqual, Sensil, Esinow, 4Best e Marketsales, as marcas 
posicionam-se no segmento de cash cows, apesar de terem uma expressão muito reduzida 
comparativamente às restantes.  
Realstone, NBB e Pampelido estão na tangente entre a classificação como cão e cash 
cows, sendo que o seu crescimento é negativo e a quota de mercado bastante reduzida. 














































A Elevus e Acountia consagram posições com pouca expressão, ocupando posições muito 
perto da interseção dos eixos, logo, muito próximo do 0. 
A Imo24h, a Legs&nails e a Exchange ocupam posições de maior crescimento, mas com 
uma quota de mercado bastante reduzida, classificando-se como estrelas, mas com uma 
dimensão muito reduzida. Já o Bom Sucesso Resort e a Onebiz ocupam posições de topo 
na matriz relativamente ao crescimento (estrela), no entanto a quota de mercado detém 
uma performance pouco expressiva. 
 
4.2.1. Atual Arquitetura de Marca do Grupo Onebiz 
 
Ao longo dos dezoito anos de existência do Grupo Onebiz, diversas marcas foram 
lançadas no mercado, no entanto, nem todas subsistiram, criando atualmente um portfólio 
composto por dezoito marcas, divididas em seis setores de atividade, sendo que existe um 
sétimo setor não divulgado pelo Grupo. 
Porém, mesmo com a criação de novas marcas, nunca existiu uma preocupação 
predominante em desenhar estrategicamente a arquitetura de portfólio de marcas, uma 
vez que para cada novo serviço adicionado, foi sempre criada uma nova marca. 
Contudo, quando os colaboradores do Grupo Onebiz foram questionados sobre a clareza 
e a definição do portfólio, as opiniões dividiram-se: 41,7% dos inquiridos atribuíram uma 
pontuação baixa (entre 1 e 3, em 7 valores) expressando a fraca perceção da arquitetura; 
29,2% atribuíram uma classificação intermédia (4, em 7 valores); e 29,1% revelaram uma 
perceção positiva quanto à atual arquitetura de marca (entre 5 e 7, em 7 valores).  
De seguida é apresentada a atual estrutura da arquitetura de marca do Grupo Onebiz 
(Figura 7). Esta estrutura foi desenvolvida tendo como base os principais meios de 
comunicação interna e externa do grupo, assim como a divisão interna das marcas. Foi 
adicionada alguma cor à representação gráfica, com o intuito de facilitar a visualização 































A colocação da marca Onebiz, como marca corporativa prende-se com a comunicação 
para todo o setor em franchising, uma vez que a marca representa um grupo de marcas 
que atuam nessa área. Apesar de não ser a marca com mais elevado ranking na auditoria 
de marca, o seu papel dentro da arquitetura de marca continua a ser fundamental como 
agregador e como potenciador de marcas com menor dimensão. 
De seguida, é apresentada a estratégia aplicada a cada marca individualmente: 
Onebiz – além de ser a marca corporativa, desempenha um papel de master brand no 
que concerne o segmento de “grupos de franchising”. A marca adota uma estratégia 
diferente consoante o tipo de marcas a que está agregada, sendo que na generalidade 
utiliza uma estratégia de House of Brands –Shadow Endorser uma vez que, apesar de 
não existir ligação direta, muitos consumidores reconhecem a ligação entre as marcas.   
Acountia – marca com papel de master brand no que concerne o franchising de serviços 
de contabilidade e apoio à gestão. Apesar de não existir ligação direta entre a marca e a 
marca corporativa “Onebiz”, grande porção dos consumidores tem conhecimento da 
conexão entre marcas. A estratégia aplicada a esta marca é de House of Brands –Shadow 
Endorser; 
Exchange – tendo um papel de master brand na área do franchising de créditos e seguros, 
a marca atua como independente na sua área de atuação, aplicando uma estratégia de 
House of Brands –Shadow Endorser em relação à marca corporativa “Onebiz”; 
NBB – marca com desempenho de master brand no portfólio de marcas do Grupo. 
Diferente das marcas já apresentadas, a NBB opta por uma estratégia de House of Brands 
–Not Connected, uma vez que, previamente à aquisição da totalidade da empresa, a marca 
pertencia a duas diferentes companhias sendo representada como independente de ambas; 
4Best – marca com papel de master brand no franchising de web, design, marketing e 
media. A marca por vezes opta por uma estratégia de House of Brands –Shadow Endorser 
em relação à marca corporativa “Onebiz”, sendo muitas vezes vista como uma marca 
individualizada e pouco relacionada com o grupo, apenas relacionada na área do suporte, 




Teamvision–master brand na área da consultoria, a marca opta por uma estratégia de 
House of Brands –Shadow Endorser em relação às restantes marcas do grupo e à marca 
corporativa. 
Bioqual – marca que, apesar do pouco destaque dado atualmente dentro do portfólio e 
inclusivamente no mercado, ocupa uma posição de master brand no franchising de 
consultoria em higiene, qualidade e segurança alimentar. Nos termos da estratégia de 
arquitetura de marca, é aplicado o Endorsement-Token Endorsement uma vez que a marca 
tem alguma comunicação nomeadamente em website e flyers que remetem para a conexão 
com a marca corporativa Onebiz; 
Elevus – desempenha um papel de master brand no que toca o franchising de formação, 
recrutamento e outsourcing. Relativamente à estratégia aplicada perante a arquitetura da 
marca, é utilizado o método House of Brands –Shadow Endorser, no entanto, no website 
da marca é possível identificar uma mínima conexão à marca corporativa através do 
logótipo; 
EZ Trade Center – marca com um papel preponderante no franchising de redução de 
custos, desempenha um papel de master brand no seio de portfólio de marcas do Grupo 
Onebiz. Utiliza a estratégia de Endorsement-Token Endorsement com várias associações 
ao Grupo e à marca Onebiz nas suas comunicações online e offline; 
Esinow – master brand na área do franchising de serviços informáticos, a marca adota 
uma estratégia de House of Brands –Shadow Endorser em relação à marca corporativa, 
sendo muitas vezes vista como uma marca de suporte de todas as marcas do grupo; 
Imo24h – tal como as marcas anteriores, a Imo24h desempenha um papel de master 
brand no franchising de obras e reparações. A atual estratégia de arquitetura de marca, 
Endorsement-Token Endorsement foi a opção aplicada, dado que a marca se associa à 
marca Onebiz através da aplicação do logótipo nas suas comunicações; 
Realstone – marca com papel de master brand no que concerne a sua área de atuação. 
Adota uma estratégia de House of Brands –Not Connected, uma vez que não existe 
atualmente qualquer relação nem comunicação entre a marca e a marca corporativa; 
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Bom Sucesso Resort – master brand no setor do Turismo, a marca é a mais recente 
aquisição do portfólio de marcas, não tendo sido estabelecida qualquer relação entre a 
marca e o Grupo Onebiz uma vez que não é uma marca diretamente ligada ao franchising. 
A estratégia adotada passa pela House of Brands –Not Connected; 
Morangos – a marca desempenha um papel de master brand perante o portfólio de 
marcas, sendo a única marca que atua na área da educação. A estratégia adotada para 
representação da mesma na arquitetura de marca foi o Endorsement-Token Endorsement 
uma vez que a marca utiliza a associação à marca corporativa e ao Grupo Onebiz em 
diversos dos seus meios de comunicação internos e externos; 
Sensil – master brand no franchising de apoio domiciliário, a marca adota uma estratégia 
de Endorsement-Token Endorsement através da aplicação do logótipo da Onebiz em 
diversos dos seus meios de comunicação, particularmente website e flyers; 
Legs&nails – desempenha um papel de master brand no franchising de estética. Utiliza 
a estratégia de Endorsement-Token Endorsement uma vez que, tal como as marcas 
anteriormente mencionadas, utiliza o logótipo da Onebiz para reforçar a sua credibilidade 
e notoriedade no mercado do franchising; 
Marketsales – marca que tem um papel de master brand com a marca Onebiz como 
endorsement. A marca Onebiz possui um pequeno papel em toda a comunicação da 
Marketsales uma vez que é uma marca muito pequena, e que, sem o apoio da marca 
corporativa não conseguiria subsistir. Assim sendo, a estratégia aplicada é de 
Endorsement-Token Endorsement; 
Pampelido – master brand na área da alimentação, segmento de charcutaria. Apesar de 
estar associado ao portfólio de marcas do Grupo Onebiz, a marca adota uma estratégia de 
House of Brands –Not Connected uma vez que não existe nenhuma referência ao grupo e 
a marca é vista como individual; 
Accive – master brand em franchising de seguros. Devido à aquisição da maioria do 
capital da empresa por um outro grupo de seguros, o Grupo Onebiz apenas detém uma 
participação de 10% no capital, o que levou à adoção de uma estratégia de House of 
Brands –Not Connected. 
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Após a apresentação das estratégias aplicadas atualmente pelo Grupo Onebiz, é possível 
verificar que são três as estratégias mais utilizadas: House of Brands, Shadow 
Endorsement e Token Endorsement, o que permite concluir que o Grupo adota uma 
estratégia predominante de House of Brands, usando também uma estratégia híbrida em 
relação a determinadas marcas (Aaker e Joachimsthaler, 2000). 
No entanto, importa referir que, apesar da classificação atribuída a cada uma das 
estratégias das marcas, elas não foram convenientemente refletidas pela empresa, uma 
vez que esta adotou pela criação de novas marcas para cada novo segmento de serviço, 
sem ter em consideração a arquitetura de marca. Este ato levou à criação de uma confusão 
generalizada sobre todas as marcas do Grupo, quer interna quer externamente. 
 
4.2.2. Nova estratégia de arquitetura de marca 
 
No sentido de elaborar uma nova estratégia de arquitetura de marca, foram abordadas 
diferentes fontes de informação, de forma a apresentar uma estratégia concreta e que 
potencie a empresa e o portfólio de marcas. 
Primeiramente, para entender a perceção dos CEO’s e colaboradores da empresa perante 
a possibilidade de desenhar uma nova arquitetura de marca, foi-lhes fornecido os 
logótipos das marcas (anexo F) e foi pedido que os organizassem hierarquicamente – 
dando total liberdade para aplicação de estratégias como exclusão, fusão, entre outros. 
Todas as árvores hierárquicas (Anexo E) apresentam diferenças entre si. Através deste 
exercício verifica-se, portanto, o significativo grau de discordância e o largo espectro de 
perspetivas existentes sobre a forma de como a empresa deveria ter as suas marcas 
hierarquizadas. 
Além disso, este estudo confirma que, como já sugerido, a estratégia atual não está bem 
definida, uma vez que estes resultados espelham uma diversidade de diferentes papéis e 




O primeiro resultado em análise passa pela escolha da marca corporativa. Apesar das 
diferenças entre as várias árvores hierárquicas, este foi o ponto com maior concordância: 
vinte e três (em vinte e quatro) inquiridos, colocaram a marca Onebiz como marca 
corporativa, sendo que apenas um inquirido colocou a marca NBB como marca 
corporativa.  
No que concerne aos papéis de cada marca, obtiveram-se muitos resultados distintos. A 
Acountia e a Morangos detêm um papel de master brand em todas as árvores hierárquicas, 
e são apenas acompanhadas pela NBB (22/24 inquiridos) e Bom Sucesso Resort (23/24 
inquiridos). Todas as restantes marcas obtiveram resultados muito variáveis, sendo 
colocadas como submarcas, marcas endossadas ou até mesmo fundidas.  
Relativamente à criação de novas marcas, é da opinião de quatro inquiridos que novas 
marcas deveriam surgir: uma incorporando os serviços da Imo24h e Exchange (1/4 
inquiridos), outra incorporando os serviços da Realstone e Imo24h (2/4 inquiridos) e uma 
outra incorporando a Teamvision e a 4Best (1/4 inquiridos). 
Quanto ao potencial de fusão, sete inquiridos defenderamfusões de marcas, colocando os 
serviços respetivos na marca que julgam ter maior potencial de mercado. Verifica-se que 
a Acountia é a marca com maior potencial de extensão, agregando as seguintes marcas: 
Teamvision, Esinow, EZ Trade Center, Exchange, Elevus e NBB. Também a Imo24h 
agregaria a Realstone; contudo, outro inquirido defendea mesma fusão, mas mantendo a 
Realstone como marca de apresentação ao mercado. Por fim, a 4Best seria apresentada 
ao mercado com um novo leque de serviços pertencentes anteriormente à Esinow. 
Relativamente à adoção de estratégias de arquitetura de marca, nove inquiridos colocaram 
o Bom Sucesso Resort sem qualquer tipo de ligação à Onebiz, tal como a Pampelido 
(cinco inquiridos), NBB (um inquirido), Teamvision (um inquirido) e Morangos (um 
inquirido). Podemos, portanto, sugerir a adoção de uma estratégia de House of Brands 
para estas cinco marcas. 
Por fim, de referir que a adoção de divisão da arquitetura de marca por setores ou áreas 
de atuação foi uma estratégia defendida por dezasseis inquiridos, sendo as principais 
divisões: serviços a empresas; serviços a particulares; setor de educação; setor de turismo; 
setor de recursos humanos; e setor financeiro. 
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Através da análise destes dados, assim como pela observação participante e também pela 
análise de documentos internos, estratégias futuras e auditoria de marca, foi elaborada 
uma nova estratégia de arquitetura de marca, apresentada na Figura 8. Foi adicionada cor 
à representação gráfica, com o intuito de facilitar a visualização da divisão por áreas de 
negócio. 
Primeiramente é fundamental descrever que, apesar de não ser a marca com mais elevada 
pontuação segundo a auditora de marca, a Onebiz deverá permanecer como marca 
corporativa no novo modelo de arquitetura de marca, uma vez que já é uma marca 
presente no mercado há dezoito anos e que detém a notoriedade correspondente ao maior 
grupo de franchising português. Esta associação, notoriedade e relevância devem 
permanecer, fazendo desta a marca corporativa de todo o grupo.  
O segundo fator é ter em mente é relativo às marcas que têm uma estratégia aplicada de 
House of Brands. Quer a Pampelido como o Bom Sucesso Resort deverão adotar estar 
estratégia uma vez que são as únicas marcas que não tem um business fit concreto com 
as restantes marcas do grupo, tal como se pode verificar na auditoria de marca realizada. 
Assim, estas duas marcas devem ser comunicadas em separa e sem qualquer conexão ao 
Grupo Onebiz, de forma a não prejudicar a sua imagem na mente do consumidor. 
As marcas Acountia, Exchange, NBB, Elevus, 4Best, Morangos, Nova Marca, Bom 
Sucesso Resort, Pampelido e Sensil deverão ser consideradas master brands, 
independentemente da sua área de atuação. Também foram adotados dois tipos de 
segmentação: Onebiz Empresas e Onebiz Particulares, setores que se dividem mediante 
a área de atuação de cada uma das marcas, este caso: Financeiro, Educação, Recursos 













































Ainda de referir que as marcas Bioqual, Legs&nails e Marketsales foram excluídas do 
novo modelo de arquitetura de marca. A razão prende-se com a análise efetuada segundo 
a auditoria do portfólio de marcas, assim como pela observação participante e pelas 
estratégias futuras desejadas pela empresa.  
No que concerne a estratégia adotada para cada marca: 
Onebiz – Marca corporativa que desempenha também um importante papel de marca 
endossante. Embora não seja uma marca com elevado contributo para o Grupo, adota uma 
boa posição no ranking de valor e também de posições estratégicas – o que lhe permite 
continuar a ser a marca corporativa associada às marcas de atuação em franchising. Com 
o seu longo histórico de dezoito anos de agregadora de marcas em franchising, a Onebiz 
deve continuar a deter uma posição de destaque no portfólio, suportando algumas marcas 
que necessitem de alavancagem, e extendendo o seu valor de marca no caso de entrada 
de novas marcas no portfólio que se enquadrem com o seu business fit. A marca deve 
adotar a estratégia híbrida: estratégia de House of Brands – Shadow Endorser para marcas 
às quais praticamente não necessita de prestar apoio; e estratégia de Endorsement – Token 
Endorsement para marcas que necessitam do alavancamento da marca corporativa. 
Acountia – Marca com papel de master brand que associa serviços de contabilidade e 
apoio à gestão, acrescentados agora por novos serviços técnicos de informática (Esinow) 
e consultoria de gestão e franchising (Teamvision). Esta marca sofre uma extensão de 
marca abrangendo dois novos serviços, uma vez que a mesma área de negócio se enquadra 
perfeitamente com a atual atividade da Acountia. Em relação ao demais portfólio, a marca 
adota uma estratégia de House of Brands – Shadow Endorser. 
Exchange – Devido à anterior preponderância da marca e ao seu posicionamento 
diferenciado como franchising de seguros e crédito, a marca deve adotar uma posição de 
master brand. Face à atual estratégia de recuperação da marca quer ao nível financeiro, 
quer pela própria perceção de valor no mercado do franchising, a marca deve adotar uma 
estratégia de House of Brands – Shadow Endorser perante a Onebiz, uma vez que a 
estratégia de comunicação individual pode potenciar a marca, não tendo necessidade de 
ser conduzida por uma marca corporativa; 
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NBB – Devido ao seu atual posicionamento e à sua área de atuação, a NBB deve manter 
uma estratégia de House of Brands – Not Connected, adotando um papel de master brand 
no portfólio de marcas em representação dos serviços financeiros na área da compra, 
venda e fusões de empresas. O distanciamento da marca corporativa assim como das 
restantes marcas do grupo deve ser mantido, uma vez que o nicho de mercado que atinge 
é bastante selecionado e tem tendência para a exclusividade, objetividade e 
confidencialidade. O conhecimento de ligação a um grupo com outras marcas em 
franchising pode não ser benéfico para a estratégia de comunicação desta marca. 
4Best – Marca com papel de master brand, adota uma posição de maior destaque no 
segmento de marketing, nos serviços a particulares e empresas. Face ao seu atual 
posicionamento e distanciamento perante a marca Onebiz, e tendo em conta os bons 
resultados obtidos no ranking global, assim como em cada uma das dimensões analisadas 
na auditoria do portfólio, marca deve manter a estratégia de House of Brands – Shadow 
Endorser. 
Teamvision – Face ao seu fraco crescimento e quota de mercado no setor do franchising, 
assim como pelo baixo número de franchisados (1), a marca irá fundir-se com a Acountia, 
uma vez esta já integra alguns serviços semelhantes. Desta forma, a Acountia vai aplicar 
uma estratégia de extensão de marca, integrando assim no seu portfólio uma nova gama 
de serviços, garantindo a um aumento de quota de mercado e com boas perspetivas de 
crescimento futuro. 
Bioqual – De momento a Bioqual é uma marca estagnada que detém um contributo muito 
baixo para o portfólio. Atualmente a aposta nesta marca é muito reduzida devido à fraca 
aposta interna neste conceito de negócio. Assim, face aos seus fracos resultados e face à 
observação participante, optou-se por retirar a marca do portfólio.  
Elevus – Desempenha um papel de master brand no que concerne o franchising de 
formação, recrutamento e outsourcing. Tendo em conta o seu elevado contributo passado 
e o desempenho menos bom dos últimos anos em análise, que colocaram a marca na 
décima primeira posição do ranking, a marca deve optar por uma estratégia de 
Endorsement – Token endorsement, mantendo assim a sua individualidade perante o 
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portfólio de marcas, mas contando com o apoio da marca Onebiz para impulsionar o seu 
negócio em franchising. 
EZ Trade Center – Marca com um papel preponderante no franchising de redução de 
custos, desempenha um papel de master brand no seio de portfólio de marcas do Grupo 
Onebiz. A marca deve adotar uma estratégia de Endorsement – Strong Endorsement com 
a marca Acountia porque, apesar das áreas de atuação estarem relacionadas, a EZ Trade 
Center é uma marca em crescimento, comgrande potencial,que posteriormente poderá vir 
a tornar-se uma marca com maior dimensão dentro do portfólio de marcas do grupo.  
Esinow – Uma vez que a sua gama de benefícios se enquadra com as necessidades da 
Acountia, deve existir uma extensão de marca por parte da Acountia, abrangendo os 
serviços de IT da Esinow, complementando assim a sua oferta. Desta forma, a adição de 
serviços permite potenciar a marca e beneficiar de maior integração e quota de mercado 
no setor ao dispor de uma gama de produtos mais abrangente e integrada com as diversas 
necessidades dos clientes. 
Marca nova – Devido à similaridade e integração de negócios, optou-se por criar uma 
nova marca que englobe a Imo24h (segmento de obras e reparações) e a Realstone 
(segmento de arrendamentos), permitindo assim criar um novo posicionamento na mente 
do consumidor e também criar uma marca que integre serviços necessários ao bom 
desenvolvimento do negócio. Desta forma, esta marca será posicionada como master 
brand do setor imobiliário e irá adotar uma estratégia de Endorsement – Strong 
Endorsement com a Onebiz, para potenciar a suportar a sua entrada no mercado do 
franchising.  
Realstone – Atualmente a Realstone é uma marca praticamente inutilizada, que detém 
fraco contributo para o portfólio. A aposta na marca é também muito baixa, assim como 
o seu valor percebido. Uma vez que este segmento de mercado continua a deter bastante 
importância para o Grupo Onebiz, a marca foi associada a uma nova marca que será 
lançada no mercado e que irá integrar os serviços da Realstone. 
Imo24h – esta marca detém um bom contributo para o portfólio, através de um 
posicionamento mediano no ranking de marcas do Grupo. Tendo em conta as estratégias 
internas do Grupo, assim como a análise das arquiteturas de marcas apresentadas, optou-
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se por adicionar os serviços da Imo24h à criação de uma nova marca, que funda as marcas 
Imo24h e Realstone e proporcione um conjunto de serviços integrados e mais 
abrangentes, de forma a adquirir maior valor no momento de decisão de compra do 
consumidor e também a combater a atual concorrência da marca. 
Bom Sucesso Resort – Master brand em Turismo, a marca deverá continuar a adotar 
uma posição de distanciamento do Grupo Onebiz, através de uma estratégia de House of 
Brands – Not Connected porque, tal como referido anteriormente, o business fit entre o 
principal setor de atuação do grupo, o franchising, e o turismo faz com que as marcas não 
sejam enquadráveis entre si. 
Morangos – Considerando que esta é uma das marcas mais antigas do portfólio, e tendo 
em conta que se posiciona no TOP 5 do ranking, a marca deverá continuar a desempenhar 
um papel de master brand, mantendo a estratégia já adotada de Endorsement – Strong 
Endorsement, através da sua comunicação com referência à pertença ao Grupo Onebiz, 
de forma a potenciar as vendas em franchising. 
Sensil – Embora a marca ocupe as últimas posições no ranking de auditoria de portfólio, 
a marca detém uma valorização de grande destaque na sua área de atuação, uma vez que 
presta um serviço que vai ao encontro com as necessidades atuais dos clientes. Desta 
forma, a Sensil continuará a desempenhar um papel de master brand, adotando uma 
estratégia de Endorsement – Strong Endorsement com marca Onebiz, com o intuito de 
potenciar a venda do seu franchising. 
Legs&nails – Apesar de a marca ter proporcionado um bom contributo para o portfólio 
no último ano de atividade, nomeadamente em vendas devido à entrada de um novo 
franchisado na rede de franchising, o mesmo não se traduz no valor da marca assim como 
nas suas opções estratégicas. Assim, tendo em conta o conhecimento interno da marca, 
bem como a vasta concorrência no mesmo setor de atuação e a sua fraca quota de 
mercado, adotou-se uma estratégia de exclusão da marca do portfólio. 
Marketsales – A Marketsales é, de momento, uma marca estagnada, com o mais baixo 
contributo de marca para o portfólio assim como valor ou opções estratégicas. Uma vez 
que a sua contribuição financeira no último ano (2015) foi praticamente nula, assim como 
o seu valor percebido, e também face ao seu fraco reconhecimento interno, já que os 
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colaboradores nem consideram a marca como integrante do portfólio, optou-se por retirar 
a marca do portfólio. 
Accive – Master brand em franchising de seguros. Devido a aquisição da maioria do 
capital da empresa por um outro grupo de seguros, o Grupo Onebiz apenas detém uma 
participação de 10% no capital, o que levou a adoção de uma estratégia de House of 





5. Discussão e Conclusão 
 
A importância atribuída às marcas e à gestão das mesmas tem vindo a evoluir ao longo 
dos anos. Estratégias competitivas que tenham a marca como principal ponto de foco 
têm vindo a ser utilizadas pelas organizações, uma vez que as marcas são vistas como 
recursos chave que detêm um valor superior (Chailan, 2009, Garcia et al., 2011, Rao 
et al., 2004) na criação de métodos de diferenciação e posicionamento face aos seus 
concorrentes e ao público-alvo, garantindo visibilidade, reconhecimento, receitas, 
entre outros (Douglas et al., 2001, Aureli e Forlani, 2016).  
Este fenómeno tem aumentado a atenção dada a temas como portfólio de marcas, 
auditoria de marcas e arquitetura de marcas. As empresas procuram soluções 
estratégicas para potenciar o seu portfólio, de forma a traçar o posicionamento das 
marcas de forma individual, assim comomelhorar as sinergias e interligações entre si.  
Para que tal se suceda, a auditoria de portfólio de marcas tem vindo a ser utilizado 
como um método eficaz de análise criteriosa em relação a domínios da oferta e 
procura. As marcas podem ser analisadas mediante diferentes variáveis como valor 
financeiro, valor de marca, opções estratégicas, e outras. 
Posteriormente, a preocupação de uma organização passa por organizar o 
posicionamento das marcas através da arquitetura de marcas, onde se efetua a 
definiçãoda estratégia a aplicar a cada marca e a forma como as mesmas vão ser 
comunicadas interna e externamente. 
O presente projeto procurou contribuir para um aprofundamento da literatura sobre a 
junção das três temáticas. Embora a abordagem aos temas individualizados esteja 
patente em diversos estudos, raros são os autores que integram os três conceitos com 
o intuito de proporcionar uma estratégia clara para o conjunto de marcas de uma 
empresa. Os estudos apenas abordam as possíveis estratégias que uma empresa pode 
adotar perante as suas marcas, no entanto não providenciam nenhuma metodologia 
que permita a aplicação prática perante um caso de estudo real, que implique a 
utilização de auditoria de marca e arquitetura de marca. 
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Neste sentido, empresas com um vasto portfólio de marcas sentem uma maior 
necessidade de perceber a forma como funcionam as suas marcas e qual a interligação 
existente, de forma a elaborar uma estratégia de organização, comunicação e 
performance que potencie não só cada marca individualmente, mas também todo o 
portfólio de marcas do Grupo. 
O objetivo deste projeto também passa pela concretização da aplicação das temáticas 
a um estudo de caso real, com natureza descritiva e exploratória, onde é estudado o 
Grupo Onebiz, assim como a relação das diferentes marcas. 
O Grupo Onebiz é um grupo de franchising, com presença no mercado há 18 anos, 
que tem adotado uma política de multimarca no seu portfólio. Apesar das diferentes 
áreas de atuação inerentes ao franchising, o Grupo nunca aplicou uma estratégia 
planeada no que diz respeito ao lançamento de novas marcas ou aquisição de marcas 
já existentes. Assim, com o aumento das necessidades por parte dos consumidores, o 
grupo foi lançando novas marcas para o mercado, sem ter em atenção possíveis 
estratégias de arquitetura de marca e potencialização de relação entre marcas de um 
mesmo portfólio. 
Com a crescente necessidade por partes dos consumidores e as novas perspetivas de 
atuação estratégica do Grupo, surgiua necessidade de auditar o atual portfólio de 
marcas, assim como revera arquitetura de marcas de modo a permitir construir uma 
estratégia adequada perante o mercado, os concorrentes e os seus clientes.  
Através dos resultados obtidos pela auditoria de portfólio de marcas, foi possível 
concluir que a organização da empresa não estava bem definida, uma vez que os 
próprios colaboradores e CEO’s possuem visões muito diferentes sobre o tipo de 
marcas que deveriam incluir no portfólio. No entanto, todos os inquiridos tinham 
conhecimento do número de marcas que atualmente constituem o portfólio, não 
concordando, todavia, com a inclusão de todas as marcas no processo de auditoria.  
Relativamente ao próprio processo de auditoria, e quanto à escolha dos domínios de 
análise, as entrevistas realizadas aos CEO’s do Grupo Onebiz comprovaram que é 
dada importância balanceada aos critérios de procura e oferta, nomeadamente, vendas 
e lucros, mas também notoriedade e reputação. Tal torna possível responder à 
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primeira questão de investigação do projeto colocada “Que critérios devem ser 
utilizados para realizar a auditoria ao portfólio de marcas do Grupo Onebiz?”. Apesar 
de existirem autores que na sua literatura nomeiam essencialmente critérios 
financeiros, como Kumar (2003) e Hill (2005), o sistema adotado neste projeto foi a 
inclusão de três tipos de domínios: valor da marca, contributo da marca e opções 
estratégicas. A utilização destes três domínios foi abordada por Aaker (2004) e Sousa 
(2015) e em parte por Rajagopal (2008), que consideram ser fundamental a análise 
balanceada da oferta e procura. 
Portanto, foram definidos múltiplos critérios de auditoria do portfólio de marcas do 
Grupo Onebiz, alguns sugeridos pelos administradores do Grupo Onebiz e outros 
definidos pela própria investigadora do projeto que, através da observação 
participante, considerou serem pertinentes para avaliar as marcas do portfólio, aliando 
a procura e a oferta. Esta metodologia foi aplicada através de um scorecard, método 
previamente abordado na literatura (Aaker, 2004, Hill et al., 2005). 
O resultado da auditoria de marca demonstrou que a Acountia é a marca com maior 
destaque dentro do Grupo Onebiz, obtendo a pontuação mais elevada nos três 
domínios analisados, seguida pelo Bom Sucesso Resort, NBB, Morangos, EZ Trade 
Center, Onebiz, 4Best, Exchange, Esinow, Teamvision, Imo24h, Elevus, Legs&nails, 
Sensil; sendo a Bioqual, Realstone, Pampelido e Marketsales as últimas marcas a 
constar na priorização do ranking do portfólio do Grupo Onebiz. 
Em comparação com as respostas dadas pelos inquiridos quanto às três marcas com 
maior impacto no portfólio, apenas a primeira e a terceira marca coincidem com o 
ranking proporcionado pela auditoria do portfólio. A Acountia ocupa a primeira 
posição em ambas as análises, tal como a NBB, que apesar do reduzido número de 
votos, conseguiu obter a terceira posição como marca relevante para os inquiridos, 
ocupando a mesma posição no ranking geral da auditoria do portfólio.  
A diferença significativa encontra-se na segunda posição, onde os inquiridos que não 
tinham colocado a Acountia como primeira marca o fizeram, sendo a Morangos a 
segunda marca com maior classificação, o que não acontece no ranking 
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proporcionado pela auditoria de marca, onde o Bom Sucesso Resort é a segunda 
marca.  
A auditoria de portfólio de marcas também permitiu evidenciar a correlação de fatores 
que potenciam as marcas, como por exemplo a relação existente entre business fit, a 
notoriedade e a priorização de marcas no portfólio. Pode verificar-se que as marcas 
que obtiveram maiores pontuações no critério do business fit, obtiveram também 
pontuações elevadas na notoriedade, e consequentemente ocupam as posições 
cimeiras no ranking de priorização de marcas. No entanto, não foi possível comprovar 
uma correlação muito forte entre o business fit e o contributo da marca, uma vez que 
as pontuações obtidas dispersam mediante os critérios de análise.  
Contudo, pode-se concluir que as cinco principais marcas que obtiveram o melhor 
desempenho na auditoria estão fortemente alinhadas com a estratégia global do grupo, 
e que daí advêm resultados positivos do seu contributo perante o portfólio. Este 
contributo permite a maior aposta em técnicas de marketing e publicidade, e maior 
foco dos recursos humanos, o que lhes permite atingir melhores pontuações em áreas 
como a notoriedade, correlacionando-se também com a relevância. 
Relativamente à segunda parte deste projeto, também a arquitetura de marca detém 
uma abordagem de longa data (primeiramente mencionada em 1989 por Olins), e 
desde aí o conceito tem vindo a evoluir e novas estratégias têm vindo a ser 
apresentadas, tal como mencionado no capítulo de revisão da literatura. 
Apesar das diferentes estratégias apresentadas, a estratégia de Aaker e Joachimsthaler 
(2000) foi a selecionada para aplicação neste projeto, uma vez que a mesma detém 
não só um enorme reconhecimento por parte de diversos investigadores em todo o 
mundo, mas também pela sua abordagem relativamente aos papéis das marcas dentro 
do portfólio e à interligação e inter-relação existente entre elas. Estas estratégias 
proporcionam técnicas de suporte e alavancagem de marcas, permitindo a adoção da 
estratégia mais adequada mediante o seu posicionamento e as suas capacidades de 
adaptação perante opções estratégicas futuras. 
Através de questionários aplicados aos colaboradores do Grupo e entrevistas 
realizadas com os CEO’s, foi possível verificar que não existe uma estratégia de 
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arquitetura de marca coerente. Estes resultados traduzem-se também na falta de 
clareza de uma estratégia de arquitetura de marca, tal como é comprovado pelas 
respostas dos colaboradores do grupo, onde 41,7% dos inquiridos afirmam existir uma 
fraca perceção da atual estratégia.  
Todavia, apesar de não ser efetuado de forma proposicional, foi possível analisar 
através de documentos internos e observação participante, que o Grupo Onebiz dispõe 
de uma estratégia mista, seguindo diferentes estratégias mediante o tipo de marca e o 
seu setor de atuação.  
Percebeu-se então a necessidade de aplicar uma nova estratégia de arquitetura de 
marca, de forma a alavancar o portfólio e a garantir a melhor performance entre 
marcas. 
Com o objetivo de planear uma nova estratégia, a investigadora do projeto começou 
por efetuar uma pergunta prática a todos os inquiridos, onde estes tiveram que 
desenhar e projetar qual a estratégia de arquitetura de marca ideal para o grupo. As 
respostas foram completamente díspares e foi notória a existência de diferentes 
perspetivas sobre a forma como a empresa deveria ter as suas marcas hierarquizadas, 
uma vez que todas as árvores hierárquicas apresentam diferenças entre si (anexo E). 
Ressalva-se a conformidade de quase todos os inquiridos ao colocarem a marca 
Onebiz como marca corporativa do grupo (23/24 inquiridos), e também o 
posicionamento da Pampelido e do Bom Sucesso Resort como marcas completamente 
separadas do Grupo, isentas de qualquer interação entre si.  
Tendo em conta a metodologia, a aplicação do scorecard para realizar a auditoria de 
marcas, bem como a recolha de informação através das diferentes fontes já 
mencionadas, foi proposta uma nova estratégia de arquitetura de marca.  
A estratégia inicia-se com a permanência da marca Onebiz como marca corporativa, 
uma vez que já é uma marca presente no mercado há dezoito anos e que detém a 
notoriedade correspondente ao maior grupo de franchising português. Esta 
associação, notoriedade e relevância devem permanecer, fazendo desta a marca 
corporativa de todo o grupo.  
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Foi também efetuada a adoção de dois novos tipos de segmentação: Onebiz Empresas 
e Onebiz Particulares, setores que se dividem mediante a área de atuação de cada 
uma das marcas, neste caso: financeiro, educação, recursos humanos, imobiliário, 
saúde e marketing. Separadamente foram incluídas as segmentações de turismo e 
restauração. 
Importa realçar ainda que duas das principais estratégias adotadas passaram pela 
fusão de marcas e pela diluição de marcas. Tal como mencionado por Kumar (2003), 
muitas das empresas que seguem uma estratégia multimarca optam por manter um 
elevado número de marcas no seu portfólio, porém, a gestão do mesmo pode levar à 
ineficiência, à desorientação de recursos, à confusão e estagnação (Aaker, 2007), à 
desconsideração das vendas por marca e à centralização da rentabilidade do próprio 
portfólio, o que provoca custos muito elevados na retenção de marcas que implicam 
elevado investimento (Kumar, 2003). 
Assim, foi proposta a fusão de duas marcas com um desempenho mediano no ranking 
de priorização de marcas, com a marca com melhor desempenho no portfólio, a 
Acountia. Estas são atividades que se complementam e que, através dos atuais clientes 
e dos nichos de mercado que abrangem, podem vir a complementar ainda mais a força 
que a Acountia já detém no mercado do franchising. Foi ainda proposta a criação de 
uma nova marca que corresponda à fusão de duas marcas que se assemelham entre si: 
Imo24h e Realstone. 
Ainda de referir que a estratégia de diluição de marcas foi aplicada às marcas 
Bioqual, Legs&nails e Marketsales, que foram excluídas do novo modelo de 
arquitetura de marca. A razão prende-se com a auditoria do portfólio de marcas, 
assim como com a observação participante e estratégias futuras desejadas pela 
empresa.  
É possível concluir que através da nova estratégia de arquitetura de marca o Grupo 
Onebiz adota uma estratégia híbrida, focada essencialmente na estratégia de House 
of Brandse com alguma relevância dada também às estratégias de endorsement, 
nomeadamente Token endorsement. 
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Este novo modelo, bem como todo o estudo efetuado, tem implicações positivas para 
a gestão do Grupo Onebiz, uma vez que permite racionalizar marcas de um portfólio 
multimarcas, o que proporciona a alocação de maiores esforços e recursos para as 
marcas chave, de forma a alavancar as estratégias criadas e a proporcionar maiores 
sinergias em todo o portfólio. O novo modelo permite ainda clarificar a imagem e a 
estrutura organizacional do Grupo Onebiz perante o seu público interno e externo, 
possibilitando a obtenção de benefícios que se estendam não só a uma marca, mas 
também a todo o grupo. 
Também ao nível académico, este projeto é um importante contributo não só pelo 
aprofundamento da literatura, como pela validação da possibilidade de aplicar uma 
metodologia prática, acessível e de fácil implementação, que pode ser associada a 
determinados casos de estudo. 
Finalmente, importa concluir que os modelos de arquitetura da marca estão em 
constante mutação, o que implica que o Grupo Onebiz deve periodicamente realizar 
uma auditoria de marcas e rever as estratégias aplicadas ao seu portfólio de marcas, 
de forma a potenciar o Grupo e as marcas no mercado nacional e internacional. Esta 
estratégia, bem aplicada, pode resultar no desenvolvimento de marcas mais lucrativas 
e em constante crescimento (Kumar, 2003). 
 
5.1. Recomendações para a empresa 
Com a realização deste projeto foi possível elaborar uma nova estratégia que potencia 
a arquitetura de marcas do Grupo Onebiz. No entanto, a nova estratégia implica uma 
mutação gradual do portfólio, através da potencialização das marcas master e da 
diluição das marcas excluídas do portfólio. Relativamente às marcas excluídas do 
portfólio, a empresa pode optar por uma estratégia de desinvestimento gradual em 
marketing e publicidade, mantendo apenas o mínimo funcionamento da marca. A 
partir do momento em que as vendas da marca comecem a diminuir, a empresa pode 
começar a adotar a estratégia de exclusão (Kumar, 2003) da Bioqual, Legs&nails e 
Marketsales. É também relevante referir quea nova estratégia de arquitetura de marca 
foi aplicada ao Grupo Onebiz perante o seu setor de atuação, o franchising. No 
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entanto, com a crescente procura e a adaptação ao mercado mediante as estratégias já 
adotadas pelo grupo, seria fundamental efetuar o estudo da arquitetura de marca 
aplicada à prestação direta de serviços aos clientes finais, criando assim uma estrutura 
estratégica de apresentação quer interna, quer ao mercado. 
 
5.2. Limitações do estudo e sugestões para investigações futuras 
O presente projeto apresenta algumas limitações, nomeadamenteo estudo de um caso 
único, assim como a dificuldade de acesso a dados internos.  
Relativamente ao estudo de um caso único, apesar de existirem diversas vantagens 
que permitem aprofundar o conhecimento e incidir sobre a temática no seu ambiente 
natural, através da recolha de dados exclusiva de um interveniente de estudo, existem 
também algumas desvantagens, uma vez que geralmente é limitado a uma única 
entidade, podendo não obter dados que reflitam a realidade que pretende ser estudada. 
Para estudos futuros seria interessante a adoção de múltiplos casos, com intuito de 
comparar a aplicabilidade da metodologia em diferentes variantes e conceitos. 
Por outro lado, também existiram algumas limitações de acessos a dados internos da 
empresa, uma vez que a empresa nem sempre tinha disponível toda a informação 
necessária. Outro fator que pode ter limitador à pesquisa passa pela recolha de 
informações por parte dos entrevistados ou inquiridos. Apesar de ter sido garantida 
a confidencialidade dos dados, existe a hipótese de os mesmos poderem não estar 
totalmente exatos, uma vez que os colaboradores poderiam não se querer 
comprometer com as informações que forneceram sobre a empresa ou sobre o seu 
ponto de vista. Neste contexto, para investigações futuras, seria recomendável 
integrar elementos externos ao Grupo Onebiz, com o objetivo de efetuar uma 
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Anexo B – Script para questionário de colaboradores 
 
Através do preenchimento deste questionário, pretende-se que cada colaborador do Grupo 
Onebiz apresente a sua opinião e perceção face ao portfólio de marcas do grupo, assim 
como o reconhecimento do valor das mesmas dentro do portfólio.  
 
1. Qual foi a primeira marca de que teve conhecimento quando integrou o Grupo 
Onebiz? __________________________ 
2. Há quantos anos é funcionário neste grupo? _________________ 
3. Qual a função desempenhada atualmente? ___________________ 
4. A que marca ou marcas está associado? ______________________ 
5. Classifique, usando uma escala de sete pontos (1 a 7 valores, sendo que 1 é 












































































































































                  
Diferenciação em 
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Relevância da 
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6. Relativamente às marcas identificadas na tabela anterior, por favor, identifique 
as três com maior impacto para o portfólio, em ordem descendente. 
Marca 1 _____________________ 
Marca 2 _____________________ 
Marca 3 _____________________ 
 
7. Através do conhecimento que obtém internamente sobre as marcas do Grupo e a 
sua estruturação, considera que a atual arquitetura da marca (hierarquização de 
marcas, posicionamento por sectores, relações entre marcas) está clara e bem 
definida? 
 
Discordo completamente 1     2     3     4     5     6     7    Concordo completamente 
 





clientes perante a 
marca 
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Anexo C – Script para entrevista a CEO’s 
 
Através da realização de entrevistas detalhadas aos administradores do Grupo Onebiz, 
pretende-se aumentar o conhecimento e o entendimento do estado atual do portfólio de 
marcas da empresa, assim como identificar questões, problemas ou desafios que podem 
estara melhorar ou prejudicar a performance do grupo. 
 
1. Qual a importância atribuída à marca corporativa “Grupo Onebiz”, tendo em conta 
o suporte institucional e a potenciação de processo de venda de serviços das 
marcas do grupo no mercado?  
2. Considerando o atual posicionamento de cada uma das marcas no mercado, quais 
são as vantagens e desvantagens de utilizar a marca “Grupo Onebiz” associada às 
mesmas? 
3. Dado que o portfólio de marcas inclui todas as marcas que a empresa detém 
atualmente e também as marcas participadas, que marcas incluiria no portfólio a 
analisar? 
4. Que critérios utilizaria para ordenar as marcas conforme a relevância que cada 
uma tem no mercado? E dentro do portfólio? 
5. Considera que a atual arquitetura de marca e a relação estabelecidaentre elas, é 
clara e bem definida? Porquê? 
6. Em que ponto é que o marketing e a organização interna refletem a arquitetura da 
marca? 
7. Quais são os principais desafios na gestão do portfólio de marcas da empresa? 
8. Como vê a evolução do portfólio de marcas dentro de um período entre 3 a 5 anos? 
9. Finalmente, organize por favor os seguintes logótipos hierarquicamente, de forma 
a refletir o seu entendimento de como seria uma ótima arquitetura de marca para 
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Anexo F – Logótipos das marcas do Grupo Onebiz 
 
 
